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Forord 
Dette projekt omhandler om brugen af projektledelse for Københavns Kommunes Exit-program for 
bandekriminalitet. Projektet er udarbejdet af studerende i perioden primo februar 2014 – ultimo maj 
2014 på den Samfundsvidenskabelige Bachelor studie på Roskilde Universitet (RUC). 
Motivationen for dette projekt er, at belyse de tiltag som Københavns Kommune har gjort brug af 
gennem et konkret projekt for at imødekomme den stigende kriminalitet i de Københavnske gader. 
Eftersom faget projektledelse er et bredt fagområde, så har vi kun forholdt os til de interessenter, 
der er ind over projektet og vurdere de risici der kan forekomme hos de forskellige interessenter, 
som København Kommune har et samarbejde med.  
Vi vil her benytte lejligheden til at takke vores vejleder Anders Peter Hansen, for den fremragende 
vejledningsindsats samt vil vi også takke Simon Hurni Jensen, Exit koordinator fra Gladsaxe 
Kommune og Kuno Herman Lund-Sørensen fra Københavns Kommune for deres interviews. 
 
Rapporten er udarbejdet af: 
Taregh solaimankheil, Belal Boujida, Belal Iqbal, Mohammad Zunair Qureshi og Saqib Hussain 
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Indledning  
I dette projekt har vi valgt at se på Exit-programmet i Københavns Kommune, idet det vil gøre os i 
stand til at nærmere at tydeligøre hvordan stakeholders inddrages i et konkret projekt, og det vil 
tillade os at kunne se stakeholder begrebet på en mere nuanceret måde. 
I relation til vores fagmodulbeskrivelse vil projektet nærmere bestemt i særdeleshed uddybe 
teori/praksis. Vi har opnået viden om Københavns Kommunes aktiviteter inden for Exit-
programmet, og hvilke eksterne relationer de har i form af deres interessenter. Det er dog ikke 
lykkes os, at sætte fokus på alle beskrivelser i fagmodulet, derfor har vi valgt enkelte ud, som vi 
mener, at vi har opnået gennem projektet.  
Vi har fået udpeget de erhvervsmæssige processer omkring projektledelse, og hvordan Københavns 
Kommune gøre brug af det. Ydermere har vi fundet frem til, relevant viden omkring de processer 
der udspiller sig i forbindelse med projektledelse i kommunen. Dertil har vi forsøgt at formidle dette 
videre i projektopgaven. Af kompetencer mener vi, at have opnået gennem teorier (zonemodellen, 
risikoanalysen og interessentanalysen) fra projektledelse og anvendt det i projektopgaven. Til sidst 
mener vi også, at vi har opnået kompetencer, i at indgå i et konstruktivt samarbejde i en 
projektgruppe, hvor vi selvstændigt har arbejdet med problemstillingen fra forskellige aspekter, som 
var relevant for projektgennemførelsen.     
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Problemfelt  
Gennem årene har vi i Danmark oplevet stort fokus på bandekriminaliteten og kriminalitet generelt 
både i medierne og i Folketinget. Nogle af banderne er meget voldelige og udøver organiseret 
kriminalitet. Det kunne man mærke da der i vinteren og foråret af 2013 opstod flere bandekonflikter 
i Storkøbenhavn og andre steder på Sjælland. I perioden her var der mange skudepisoder hvilket 
førte til, at to unge mænd blev dræbt og mindst 29 blev såret
1
(DR link, 24-05-14).  
 
I dag ved man ikke præcist hvor mange rockere og bandemedlemmer der er i dagens Danmark. 
Ifølge politiinspektøren Michael Ask var der pr. marts 2013 ca. 1.600 registreret bandemedlemmer 
på landsplan. For at få et overblik over medlemmerne har politiet delt banderne i to grupper, niveau 
1 og niveau 2. Niveau 1 består af bander der er stærkt organiseret og udøver organiseret 
kriminalitet, det kan være Hell Angels, Bandidos samt diverse supportgrupper til banderne. Niveau 
2 består af lokale grupper og bander med en vis organiseringsgrad og som begår lokalt kriminalitet 
(Fakta link, 24-05-14).  
 
Kriminaliteten medfører enorme omkostninger for samfundet, og det er ikke småbeløb der er tale 
om, alene udgifter til politi, retsvæsen, fængsler, forsikring og tabt arbejdsfortjeneste for de indsatte 
koster samfundet ca. 10 milliarder om året. Hertil skal der også lægges de omkostninger, som går til 
behandling af de mennesker, som har været ofrer til kriminaliteten, reparationer af hærværk og 
meget mere, så går det førnævnte beløb op i en meget højere enhed. (Rambøll link, 19-05-14; 1) 
Derfor har de danske kommuner udarbejdet Exit-programmer, som har til formål at få de unge ud af 
kriminaliteten og mindske de enorme omkostninger. Vi har valgt at tage udgangspunkt i 
Københavns Kommunes Exit-program, da de som de første startede projektet op i 2010. Herefter 
valgte de at udarbejde en version 2.0 grundet nogle udfordringer i version 1.0, og disse udfordringer 
vender vi tilbage til senere i problemfeltet.     
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Beskrivelse af Exit-programmet  
Københavns kommune vil hjælpe udsatte og kriminelle unge med at forlade de kriminelle miljøer 
og indgå i de samfundsmæssige fællesskaber. Kommunen vil give de unge muligheden for at 
komme ud af kriminaliteten og motivere dem til at tage imod et eller flere af de mange tilbud 
Københavns kommune har at tilbyde. For at dette kan lykkes og man kan få de unges 
opmærksomhed har kommunen udviklet et Exit-program. Dette projekt som kommunen har 
udviklet er en del af indsatsen i EKP (Enheden for Kriminalpræventive indsatser i Københavns 
Kommune). Hele indsatsen er et samarbejde mellem tre forskellige forvaltninger i kommunen. 
Samarbejdet er mellem Beskæftigelses- og Integrationsforvaltningen, Børne- og 
Ungdomsforvaltningen samt Socialforvaltningen (KK link, 19-05-2014; 2).  
 
Projektet bliver koordineret af en styregruppe med repræsentanter fra de tre førnævnte forvaltninger 
og alle tre forvaltninger stiller medarbejdere til rådighed. Selve programledelsen og 
programansvaret ligger hos Socialforvaltningen. Indsatsen i Exit-programmet består af følgende 
fem faser; en visitationsfase, introfase, vejlednings- og udviklingsfase, outrofase og en 
opfølgningsfase. Visitationsfasen består af en visitation, med afklaring, sagsudredning, planlægning 
og beslutning om indskrivning i Exit-programmet. Introfasen består af motivationsarbejde, 
håndtering af akutte forhold samt udarbejdelse af en handleplan i samarbejde med borgeren. 
Vejlednings- og udviklingsfasen består af et systematisk forløb, som består af en vejledningsdel, 
hvor der arbejdes med både motivation og kompetenceudvikling. Outrofasen består af udarbejdelse 
af udskrivningsplanen, der sikrer en naturlig udfasning, forankring og plan for opfølgning på 
borgerens forsatte udviklingsproces. Opfølgningsfasen består af en opfølgning i op til to år, hvor 
effekterne på længere sigt dokumenteres (KK link, 19-05-2014; 15f). 
 
Dette Exit-program er programbaseret og består af tværfaglig og helhedsorienteret vejledning med 
særligt fokus på uddannelse og beskæftigelse. Formålet med dette projekt er at sikre den bedst 
mulige anvendelse af de myndighedsmæssige tilbud og ressourcer, der er til rådighed, når et bande- 
eller rockermedlem ønsker at forlade miljøet samt til de personer som er på vej ind i det kriminelle 
miljø (KK link, 19-05-2014; 9f). 
 
Dette projekt retter sig mod de borgere, som ønsker at forlade alvorlig eller personfarlig kriminalitet 
relateret til specifikke grupperinger. Projektets målgruppe er borgere, der er medlem af en bande 
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eller bandelignende grupperinger. Det kan f. eks. være borgere som har udført konkrete og alvorlige 
kriminelle handlinger, som er en del af den kriminelle grupperingsaktivitet. Selve projektet er et 
forholdsvist kort og intensivt forløb for unge mellem 18 til 25 år (målgruppe præcisering kom først 
i version 2.0). Unge som deltager aktivt i en bande og står uden arbejde samt uddannelse kan få en 
ny chance ved at deltage i Kommunes Exit-program. Dog er det vigtigt at borgeren er stærkt 
motiveret for at lægge kriminaliteten bag sig og har potentiale til at foretage en positiv forandring i 
deres liv, inden for en relativ begrænset periode (et til to år). Det er vigtigt at påpege at Exit-
programmet ikke henvender sig til unge der har alvorlige psykiske sygdomme eller har et alvorligt 
misbrug, der kan stå i vejen for potentielt forandring, hvis borgeren ikke ønsker at indgå i en 
misbrugsbehandling (KK link, 19-05-2014; 2f). 
 
Kommunen ønsker med projektet at disse unge bliver motiveret for den vejledning kommunen 
tilbyder samt at man på mellemlang sigt, kan se en positiv udvikling på de enkelte borgere. 
Kommunes langsigtede mål er at få flere unge i uddannelse eller beskæftigelse og formindske 
alvorlig eller/ personfarlig kriminalitet.  
 
I Exit-programmet bliver borgeren, som det første, tilknyttet et tema af vejledere med 
repræsentanter fra de tre forvaltninger, hvoraf en af repræsentanterne bliver borgerens primær 
kontaktperson. Kontaktpersonens opgave er at samle trådene i borgerens sag, internt såvel som 
eksternt, og sikrer, at borgerens ønske om at ændre sin tilværelse støttes med helhedsorienterede 
indsatser rundt i systemet, hvor alle relevante parter arbejder i samme retning på tværs af faglige og 
organisatoriske skel. Derudover et det vigtigt at kontaktpersonen kan tage udgangspunkt i, hvor 
borgeren er i erkendelse af, og i motivationen for at forandre sin livstil. Dog er det vigtigt at der kan 
skabes tillidsfuld relation mellem repræsentanten og borgeren. Et gensidigt tillidsforhold kan med 
stor sandsynlighed være afgørende for borgerens motivation for at ændre sig.  
 
For at disse borgere i programmet kan komme i beskæftigelse, varetagere Exit-programmets 
virksomhedskonsulent kontakten til virksomheder og indgår aftaler om uddannelsesstillinger, 
løntilskud og ordinær beskæftigelse til de enkelte borgere, hvor det er relevant. Udover dette 
arbejdes der med, at borgeren gennemfører et udviklingsforløb, hvor borgeren gennemgår en 
personlig udvikling. I dette forløb fokuseres der på at borgerens motivation og 
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kompetenceudvikling med aktiviteter baseret på udviklingsmål inden for fritid, 
livhåndteringskompetencer og faglige kompetencer (KK link, 19-05-2014; 5f). 
 
Version 1.0 
Købehavns Kommune har som tidligere nævnt startet projekt Exit op i 2010, men da de skulle 
foretage en evaluering af projektet gik det ikke helt som planlagt. Det var først ved evalueringen 
kommunen opdagede, at noget ikke var gået helt efter planen. Da projektteamet skulle foretage 
deres evaluering, havde de kun adgang til begrænset mængde data. De deltagere, som skulle 
dokumentere deres arbejde gjorde det ikke godt nok. Det skyldes planlægningsmetoden, eller rettere 
sagt, den manglende planlægning. Københavns Kommune havde nemlig ikke klare rammer for 
Exit-indsatsernes længde og hvad de helt konkret skulle indeholde samt havde de heller ingen klar 
systematik fra start. En af de største fejltagelser, som kommunen begik, var bl.a. at de ikke havde 
fået defineret en klar målgruppe til projektet (Exit 1.0 link, 19-05-14; 1). 
 
Ud fra ovenstående kan man hurtig se, at Københavns Kommune har foretaget en fejlagtig 
planlægning af deres version 1.0 Exit-program, og til at fuldføre et projekt af sådan en størrelse 
kræver det et stort samarbejde med mange interessenter, hvor man skal tage forbehold for mange 
risici, som kan have en negativ indflydelse på projektet. Dette har ledt os frem til nedenstående 
problemformulering.   
 
Problemformulering  
Hvordan inddrages stakeholders konkret i Københavns Kommunes Exit-program og hvilken forskel 
gør det for projektledelse?  
Underspørgsmål:   
- Analyse 1: Hvordan kan man fortolke Københavns Kommunes centrale problemstillinger ud 
fra Anita Macs sociologiske projekttilgang?    
- Analyse 2: Hvilke udefra Kommunede risikofaktorer kan være med til at påvirke Exit-
programmerne? 
- Analyse 3: Hvordan håndteres den potentielle ubalance der kan forekomme hos 
interessenterne i Københavns Kommune?  
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Læsevejledning  
Vi har valgt at inddele vores projekt i fire dele. Den første del omhandler metode og teori, hvor vi 
kommer ind på hvilke metoder og teorier, der er relevante for besvarelse af vores 
problemformulering. Dernæst har vi valgt at opdele vores analyse op i tre dele, hvor den første 
omhandler de centrale problemstillinger i Københavns Kommunes Exit-program 1.0. Her anvender 
vi Anita Macs sociologiske projektteori, til at analysere problemstillingerne. I analyse 2 fokuseres 
der på de risici, som udgør en trussel mod projektet både før, under og efter projektstart. Den sidste 
analyse omfatter de interessenter, som har en større eller mindre grad af interesse i projekt Exit, og 
hvilken ubalance der kan forekomme hos interessenterne. I den anden sidste del har vi på baggrund 
af vores analyser besvaret vores problemformulering. I den sidste del har vi perspektiveret til en 
alternativ projekttilgang til vores projekt.     
 
I vores risiko- og interessentanalyse kommer vi ikke med løsningsforslag men med en skitsering af 
hvordan man med en risiko- og interessentanalyse kan få overblik over projektets interessenter og 
risikoer, og hvordan man kunne have undgået fejlene i version 1.0 
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Projektdesign  
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Afgrænsning  
Vi har i projektet valgt at afgrænse os således, at vi kun fokuserer på Københavns Kommunes Exit-
projekt med støtte fra Gladsaxe Kommunes Exit-projekt. Denne beslutning er taget på baggrund af, 
at Gladsaxe er inspireret af Københavns Kommunes Exit-projekter. Dels mener vi også at, de har de 
samme interessenter og de samme risikofaktorer for deres projekt. Vi har valgt at fokusere mest på 
Københavns Kommunes interessenter i forbindelse med deres Exit-projekt. Derfor mener vi at det 
har været oplagt i forbindelse med interessenterne, at analyser de risikotiltag der er i sådanne 
projekter.       
Vi har valgt ikke at inddrage aspekter om selve ledelsen i Exit-projektet, selvom vi kunne se nogle 
problemer inden for dette område. Dette har vi gjort fordi, vi ikke kunne trække nok data fra vores 
to interviews, men til gengæld ledte vores interviews optil at anvende en interessent- og 
risikoanalyse ved Exit-projektet.  
Grunden til vores valg er faldet på Københavns Kommune skyldes, at de som tidligere nævnt, var 
de første, som startede Projekt Exit op. Derudover mente vi, at vi allesammen havde et stort 
kendskab til denne kommune, da denne er hovedstaden og derfor må man antage at alle har en vis 
kendskabsgrad til Københavns Kommune.    
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Metode 
I dette kapitel redegøres der for de metodiske overvejelser der har dannet grundlag for afklaringen 
omkring projektets problemformulering.  
Casestudiet:  
Vi har valgt at benytte Københavns Kommunes Exit-programmer, som case i vores projekt. Vi vil 
nu kigge på hvilke metodiske overvejelser man gør brug af, når man beslutter sig for at bygge et 
stykke forskningsarbejde omkring en case.  
Der er imidlertid stor spredning inden for samfundsvidenskaben omkring hvad et casestudie 
egentlig er? Dette udsagn bakkes op:  
”Casestudier er en betegnelse for en forskningstilnærmning som er utbredt på en rekke 
fagområder; som psykologi, sosiologi, statsvitenskap og ikke minst antropologi. Også innen 
managmenttradisjonen –som trækker på alle nevnte disipliner -  har case-studer hatt en sentral 
stilling. Der finnes imidlertid ingen klar fellesforståelse av hvad case studie tilnærmning eller 
metode refererer til, hverken innen eller mellem fagområder. Hva casestudier er eller bør være 
innen samfunnsvitenskaperne er omstridt, og slik har det vært lenge. Noen ser casestudier som en 
kunstfrom, eller i beste fall en støttedisiplin for ´virkelig´vitenskap. På den annen side finner vi dem 
som hevder at casestudier er et alternativ til konvensjonell vitenskapelighet; som en kritisk 
kvalitativ eller anti-positivistisk tilnærmning som gjør det mulig å gripe det særegne ved mennesker 
og samfunn” (Svein S. Andersen, 1997: 3)  
Robert K. Yin betragtes i dag som værende repræsentanten for casestudie metoden og vi finder det 
derfor nærliggende at inddrage hans teorier. Robert K. Yin fremhæver casestudie metoden som 
værende en særlig brugbar analytisk metode i de situationer hvor skilningen mellem det fænomen 
man ønsker at analysere og de omgivelser fænomenet er en del af, ikke er evident. 
Robert K. Yin definerer casestudiet som en empirisk undersøgelse, som undersøger et samtidigt 
fænomen i dets virkelige kontekst, især når grænserne mellem fænomen og kontekst ikke er klart 
synlige, og hvor der er mulighed for at anvende flere informationskilder til belysning af fænomenet 
(Søren Voxted, 2006: 154ff) 
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Betragter man Københavns Kommunes udfordringer, usikkerheder og risici der er forbundet med de 
interessenter der er involveret i Exit-programmet, vurderer vi det som værende et moderne 
fænomen der kræver inddragelsen af den kontekst fænomenet befinder sig i, for at kunne analyseres 
optimalt.  
Robert K. Yin mener yderligere at casestudiemetoden, særligt adskiller sig fra eksperimentelle 
metoder, surveymetoder samt andre metoder ved, at det studerende fænomen undersøges i sin 
virkelig kontekst. Forskeren, der anvender metoden, arbejder ikke-eksperimentelt og som 
udgangspunkt induktivt med fænomenet og dets relevante kontekst. Dette betyder at vi som 
udgangspunkt analyserer den akkumulerede empiri, og prøver at forstå og forklare det studerede 
fænomen, for så at kunne sige noget om den etablerede teori.  
Hvis man ønsker at anvende den opnåede viden til at belyse samme fænomen ved andre situationer, 
kan man med fordel studere casen som et eksempel på en klasse eller en type af fænomener man er 
interesseret i.  
Dette udsagn siger Svein S. Andersen følgende om:  
”Den teoretiske udvælgelse kan derfor ses som en måde at gøre enkeltstudiet komparativt. Det 
komparative ligger i en positionering af studiet, således at problemfokus ikke alene knyttes til  
det unikke” (Svein S. Andersen, 1997: 65) 
Den amerikanske professor John Gerring definerer komparative casestudier, som et intensivt studie 
af en enkelt enhed med det formål at generalisere til en større mængde enheder. 
(Metoder i statskundskab, 2010: 83)  
For at kunne opnå det ovenstående, skal den ene enhed som i vores tilfælde er Københavns 
Kommune, udvælges med stor omhu da det ligeledes kræver at man undersøger enheden grundigt, 
og ofte over en længere tidsperiode. Vi erkender at vores undersøgelse af vores enhed ikke har 
forløbet sig over en lang nok tidsperiode, men vi mener dog stadig at vores opnåede indsigt i 
Københavns Kommune er tilstrækkelig og kan anvendes som grundlag for denne komparative 
casestudie.  Formålet her vil så være at opnå viden omkring Københavns Kommunes udfordringer, 
for derefter at kunne sige noget generelt om Exit-program. Med andre ord vil vi kigge på om hvad 
projektledelses teorier og postulerer som et ideelt løsningsforlag for de udfordringer Københavns 
Kommune kan stå overfor, hvilke tiltag de har gjort brug af i Exit- programmet og hvilke resultater 
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har man opnået. Dette vil vi bruge til at teste og falsificere eller modificere den nuværende og 
etablerede teori. 
Denne påstand støttes op af Svein S. Andersen:  
”Siktemålet med implisitt komparative studier nettop å utvikle en ny teori, gjonnom å kople en 
enkeltstudies rike empiriske variasjon til teoretisk relevans. Det kan skje gjennom utvikling av nye 
begreper, gjennom modifisering av eksisterende begreper eller falsifisfisering eller modifisering av 
etableret teori”  
(Svein S. Andersen, 1997:65) – (ph.d afhandling)  
På trods af stor enighed med Robert K. Yin, afviger dette projekt fra hans idé om at et casestudie 
kan beskrives i så dyb en detalje, at forskerens subjektivitet helt udebliver. Med andre ord mener 
Robert K. Yin at det er muligt for en anden forsker at udarbejde samme undersøgelse og opnå 
præcis samme konklusion. På dette punkt finder vi at vores projekt er baseret på forskeren Lotte 
Jensens tanker omkring forskeren og det empiriske felt.  
”Udgangspunktet er, at et kvalitativt casestudium forbinder to verdener: Forskerverdenen og det 
empiriske felt. Hver af disse verdener har deres verdensbilleder, problemopfattelser, 
sandhedskriterier osv. Casestudiets tolkningsforslag rækker ud over sig selv, eller må stå alene som 
en god historie, afhænger af den gennemslagskraft, det har i hver af de to verdener. Jeg kalder 
gennemslagskraften i forskerverdenen for tolknigsstrategisk overføring og gennemslagskraften i 
felten for empirisk resonans” 
(Lotte Jensen 1996: 136) 
For at teste om vores tolkningsstrategiske overføring har opnået en hensigtsmæssig validitet må vi 
se om tolkningsforslaget giver mening, der hvor vores konkrete empiri er indsamlet. Med andre ord 
ser vi på om projektets konklusion går igen andre steder end i Københavns Kommune. I dette 
projekt har vi interviewet Gladsaxe Kommune for blandt andet at teste projektets konklusion.  
For at opnå empirisk resonans i vores konklusion har vi anvendt projektledelsesteorierne og i 
relation til vores case. Her er målet at kunne anvende den indsamlede empiri tilkoblet de etablerede 
teorier for så at kunne forklare teoriernes anvendelighed i praksis.  
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Metodiske overvejelser ved interview 
I dette kapitel redegøres der for de metodiske overvejelser vi har gjort omkring førstehånds empiri 
der bliver benyttet i vores projekt 
Vidensøgning     
Vi har valgt at bruge kvalitativ viden, da vores forskningsområde er stort og vores emne kan rumme 
mange teorier og kvalitative discipliner.  
Vi har inden for det kvalitative valgt, at søge viden gennem begge interviews, som vi har foretaget, 
faglitteratur inden for pensummet og ydermere vil vi kigge nærmere på Anita Macs 
forskningsarbejde. Dette skyldes, at hendes forskning inden for projektledelse kan bidrage til vores 
projekt. Derudover har vi tænkt os at bruge tilgængelige litteratur fra internettet, bl.a. udvalgte 
artikler og materiale fra RUC’s database. 
Fordomme og forhåndsviden til interviewene 
Inden interviewene med de to kommuner har vi den forhåndsviden, at de er engageret i disse Exit-
programmer og de har en vis interesse i, at deres projekter får succes og ikke mindst bliver 
gennemført.  
Kvalitetsvurdering af interview  
Kvalitetskriterier for interviewes med Simon og Kuno. 
Vi har valgt, at stille de spørgsmål, som er relevant for vores emne og som underbygger de udvalgte 
teorier og belyser de aspekter, der er ved et projekt og projektledelse. Vores spørgsmål er meget 
velovervejet og gennemtænkte. Disse spørgsmål er blevet udarbejdet med input fra hele gruppen.  
Dette er bl.a. med til at sikre valide og troværdige interviews, der måske kan åbne op for flere 
indfaldsvinkler til vores emne og problemformulering. Dette kan hjælpe os med at opnå flere 
informationer, som kan give os flere muligheder for at grave dybere ind i området.  
For vores interviews har vi sat nogle kriterier op, som vi bør være opmærksomme på, for at opnå 
valide og troværdige interviews, som kan bruges længere ind i vores arbejdsproces.  
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Disse kriterier er: 
- Interviewpersonerne (Simon og Kuno) er troværdige og har den nødvendige viden for, at 
kunne besvare de stillede spørgsmål. 
- At interviewene skal underbygge vores viden, forhåndsviden og fordomme omkring 
projektledelse. 
- At vores interviews skal give os stof og flere indfaldsvinkler til, at anvende faget 
projektledelse.   
 
Interview med Simon fra Gladsaxe Kommune  
På bagrund af vores valgte emne til semesterprojektet, lavede vi i projektgruppen en brainstorm 
over hvilke kommuner vi kunne tage fat i samt hvilke af dem der var mest relevante og aktuelle for 
vores opgave. Vi blev enige om et samarbejde med Gladsaxe Kommune for at få et bedre indblik 
samt forståelse af deres Exit-program. Begrundelsen for dette valg er at kommunen gennem en 
periode har satset meget på disse projekter og at vi med stor sandsynlighed kan anskaffe os den rette 
empiri til at besvare vores problemformulering. 
I og med at Simon er den ansvarlige for Exit-programmet, mener vi derfor at det har været et oplagt 
valg at interviewe ham. 
Kvaliteten af vores interview med Simon har vi vurderet som værende hensigtsmæssig i det vi 
opfattede respondenten som værende kompetent og troværdigt indenfor området.  
Der var dog nogle spørgsmål som hurtigt kunne lede fokusset væk fra hovedområdet Projektledelse 
og hen til mere sociologisk aspekter. 
Interviewet med Kuno fra Københavns Kommune. 
Formålet er her at udarbejde et semistruktureret interview med Kuno fra Københavns Kommune, 
ligesom vi har gjort med Simon. Dette endte dog med at blive et ustruktureret interview, da Kuno 
fra starten af nævnte at han ville svare overfladisk og ikke gå i dybden med nogle af emnerne.  
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Kvalitativ metode 
Formålet med disse interviews var, at få et fuldt overblik over et eksisterende projekt og dermed få 
et indblik i de metoder og processer der benyttes af kommunerne.  
Vores spørgsmål til Simon fra Gladsaxe Kommune var semistruktureret (Strategylab Link, 23-05-
2014). Det vil sige at vi har stillet åbne og lukkede spørgsmål til Simon og udefra det har vi prøvet 
at dykke dybere ind i de bestemte områder, som vi mente var relevante for vores projekt. Denne 
strategi brugte vi bl.a. for, for at frembringe mest muligt information fra Simon samt give ham 
muligheden for, at uddybe spørgsmålene.  
Vores tilgang til Exit-programmet er en induktiv metode, da vi regner med at der er en vis 
generaliseret tilgang til, hvordan man styre sådan nogle projekter i mange Sjællandske kommuner, 
især Storkøbenhavns kommuner. 
Projektledelse i interviewet 
Under interviewet kom Simon ind på flere aspekter af projektledelse, som eksempel kan vi nævne, 
at et af vores spørgsmål handlede om hvor langt kommunikationslinjen fra bunden til toppen af 
hierarkiet var der og dette svarede han med, at der ikke var så langt fra ham til ledelsen og hver 
gang han skulle have godkendelse til noget, så var kommunikationsvejen eller rettere sagt processen 
ikke så lang til ledelsen.  
Et andet sted hvor projektledelsen kommer tydeligt ind i billedet, er samarbejdspartnerne og deres 
interesse og bidrag for Exit programmet. Det er meget tydeligt at projektet Exit- programmet hos 
Gladsaxe Kommune, har mange samarbejdspartner som kommer ind over det og dette skal Simon 
holde øje. 
Bidrag til vores projekt 
Interviewet med Simon var meget lærerigt i forhold til hvordan og hvor meget vi kan bruge 
interviewet til, i vores videre forløb. Interviewet gav os først og fremmest et solidt indblik i et 
aktuelt projekt og hvordan den bliver ledet og dens opbygning, samt hvordan de enkelt 
medarbejders roller er i projektet.  
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Kodning af interview med Simon Hurni Jensen & Kuno Herman Lund-Sørensen: 
Vi vil foretage kodning af begge vores interviews med Simon Hurni Jensen & Kuno Herman Lund-
Sørensen. Måden vi har gjort dette på er for det første, at transskribere begge interviews og derefter 
lave en åben kodning af selve interviewene. For at lave en åben kodning vil vi kigge nærmere ind til 
hvad interviewet omhandler. Dernæst vil vi lave en aksekodning, hvor vi vurderer årsagen til Exit-
programmet, hvilke konsekvenser det har samt hvilke problemstillinger der opstår ved at foretage 
sådan et projekt ud fra de udtalelser respondenterne kommer med. Til sidst vil vi runde af med at 
lave proceskodning, hvor vi fortolker hvorledes Exit-programmet er med til at hjælpe de unge ud af 
kriminaliteten ud fra interviewene. 
Åben Kodning – Interview med Simon Hurni Jensen, Gladsaxe Kommune 
Dette interview handler om Gladsaxe Kommunes Exit-program og hvorfor de har startet dette 
projekt op. I interviewet fortæller respondenten, at de startede dette projekt op i 2010, før 
regeringens rammeplan omkring formindskelsen af kriminaliteten i Danmark. Dette projekt blev 
først igangsat i 2011 efter Københavns Kommune havde sat deres Exit-projekt i gang i 2010. I 
interviewet beskriver respondenten kort om deres projekt, hvor han nævner at det primært retter sig 
mod unge samt voksne kriminelle, som er motiveret til at komme ud af det kriminelle miljø. 
Respondenten fortæller yderligere om hvilke risici der var ved dette projekt, og siger blandt andet at 
der ikke var nogen rigtige risici, da de startet med projektet. Det eneste de frygtede var at de ikke 
kunne opnå deres målsætning omkring at have otte sager om året. Dog nævnes der at nye bander i 
kommunen eller omegn kan være med til at true projektet. Udover dette fortælles der omkring de 
interessenter der er ved dette projekt. Blandt andet arbejdes der med politiet, da sagerne skal 
registreres og bandemedlemmerne skal få fjernet deres bandestempel. Desuden påpeger 
respondenten, at der er en del internt samarbejde mellem forvaltningerne samt kommunerne som 
Ballerup og Herlev (Bilag 1, Simon Hurni Jensen interview). 
Akse Kodning – Interview med Simon Hurni Jensen, Gladsaxe Kommune 
For at se på årsagen til dette projekt kan det fortolkes ud fra vores interview med Simon Hurni 
Jensen, at dette projekt blev startet op for at få flere unge samt voksne ud af de kriminelle miljøer. 
Da kriminaliteten på det seneste årti er steget i kommunen er dette projekt et meget oplagt initiativ 
for kommunen ifølge respondenten.  Det vil sige at kommunen vil have de unge samt voksne væk 
for disse miljøer og ud på arbejdsmarkedet eller i forskellige uddannelser. Konsekvensen for dette 
projekt er blandt andet at de har fået en del bandefolk ud af banderne siden 2011, han nævner at 
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deres målsætning er otte om året og dette er de langt over. Problemstillingerne er ifølge 
respondenten, at der på nogle sager bliver brugt mange ressourcer hvor det rent faktisk ender med at 
den pågældende Exit-borger ikke er motiveret nok, hvilket resulterer i at samarbejdet bliver afbrudt 
(Bilag 1, Simon Hurni Jensen interview). 
Proces kodning – Interview med Simon Hurni Jensen, Gladsaxe Kommune 
Ifølge Simons udtalelser i interviewet kan det vurderes at Kommunen er med til at hjælpe en del 
unge samt voksne mennesker. Da kommunen er langt over deres målsætning kan det siges at det er 
et projekt der har fået succes med tiden. Dog som respondenten selv nævner kan der i alle projekter 
være plads til forbedringer og i deres tilfælde skal de holde fast i de medlemmer som melder sig ind 
i projektet. De skal f. eks. være med til at motivere dem mere så de ikke glider væk fra programmet. 
Udover det nævnes der selv af respondenten at der skal være små forbedringer i situationer som 
eksempel, hvor en Exit-borger mangler penge til transport og der bliver brugt langt tid på at finde 
ud af hvem der skal finansiere dette. Han gav os dette eksempel, hvor respondenten fortalte om en 
ung dreng som oprindeligt var fra Sjælland, men boede på Jylland, da han gik i højskole der. På et 
tidspunkt skulle den unge dreng til Sjælland på grund af en retssag, men kunne ikke komme frem 
grundet hans økonomiske situation. Kommunen kunne ikke vurdere hvem der skulle finansiere 
transporten, men i sidste ende endte det med at kommunen skulle betale transporten hvilket tog tre 
dage. Dette mente respondenten var bøvlet, da der fra kommunens side var blevet brugt alt for lang 
tid på at vurdere situation. Det var en af de ting som respondenten nævnte der kunne forbedres i 
dette projekt (Bilag 1, Simon Hurni Jensen interview). 
Åben Kodning – Interview med Kuno Herman Lund-Sørensen, Københavns Kommune 
Som det forrige interview omhandler dette interview om Exit-programmet, men i dette tilfælde om 
Københavns Kommunes Exit-program. I interviewet bliver der snakket om hvilke forvaltninger som 
er inde over dette projekt samt hvilke målsætninger de har med projektet. De forvaltninger i 
kommunen som arbejder med dette projekt er Socialforvaltningen, Beskæftigelse- og 
Integrationsforvaltningen og Børn og Ungeforvaltning. Da kommunen startede dette projekt var et 
af deres succeskriterier, at 60 procent stopper med at begå alvorlig personfarlig kriminalitet inden 
for de første to år. Derudover har kommunen en forventning om at flere af de kriminelle kommer i 
arbejde eller begynder på en uddannelse. Desuden nævner respondenten, at den målgruppe som 
projektet henvender sig til er voldsomt belastet af kriminalitet og har en kriminel historik. Derfor er 
Side 21 af 72 
 
en de store interessenter politiet, kriminalforsorgen mv. Udover interessenter bliver der spurgt ind 
til hvordan selve projektgruppen er sammensat. Dette bliver forklaret således fra respondenten, at 
der er seks fra Socialforvaltningen, så er der to fra Beskæftigelse- og Integrationsforvaltning samt to 
fra Børn og Ungeforvaltningen. Dog påpeges der at disse medarbejdere ikke er ansat i selve 
projektet, men er udlånt fra deres forvaltninger (Bilag 2, Kuno Herman Lund-Sørensen interview). 
Akse Kodning – Interview med Kuno Herman Lund-Sørensen, Københavns Kommune 
Ud fra de udtalelser som respondenten er kommet ud med kan det fortolkes, at Københavns 
Kommune har startet dette projekt op med samme intentioner som Gladsaxe Kommune. Det vil 
sige, at årsagen til dette projekt er at få flere unge ud af de kriminelle miljøer og ud på 
arbejdsmarkedet eller i uddannelsessystemet. Ydermere ønskes der at få formindsket kriminaliteten 
i kommunen. Dog bliver konsekvensen eller de problemstillinger i interviewet ikke belyst. Vi kan 
derfor ikke vurdere det ordenligt, men på baggrund af vores tidligere interview kan vi konkludere at 
kommunen har de samme konsekvenser og problemstillinger som Gladsaxe Kommune (Bilag 2, 
Kuno Herman Lund-Sørensen interview). 
Proces Kodning – Interview med Kuno Herman Lund-Sørensen, Københavns Kommune 
Ud fra dette interview kan det ikke forudsættes hvis dette projekt er en succes eller ej. Da dette 
projekt stadig er kørende i kommunen, kan det vurderes at ledelsen for projektet er tilfredse med de 
årlige resultater og da vi i interviewet ikke kan komme nærmere ind på hvordan det er gået med 
projektet, kan dette ikke rigtigt fortolkes. Dog har vi blandt andet set eksempler på at der en del ting 
som kommunen skal forbedre. For eksempel har vi fået en indikation af hvilke forbedringer 
kommunen vil have ved at læse evalueringen af Exit-programmet version 1. Ud fra vores interview 
kan vi desværre ikke komme nærmere ind på om projektet er en succes eller ej (Bilag 2, Kuno 
Herman Lund-Sørensen interview). 
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Andenhånds data: 
Andenhånds data er kort fortalt en analyse af data hvor man ikke selv har været med til at 
fremskaffe dataene. Det er denne form for dataindsamling som vi primært har valgt at benytte os af 
i vores case. Der kan være en del fordele forbundet med benyttelse af andenhånds data: (Alan 
Bryman, 2008; 297 ff)   
Tid og omkostninger 
En klar fordel ved brug af andenhånds data er at man i løbet af meget kort tid kan få fremskaffet 
valide data uden de store omkostninger. Førstehånds data er langt mere tidskrævende og samtidig 
også langt mere omkostningsfuldt. 
Data af høj kvalitet 
En anden fordel for anvendelse af andenhånds data kan være kvaliteten af det fundne data. Dette 
kommer bl.a. til udtryk ved at det tilgængelige data ofte er af virkelig høj kvalitet, som allerede er 
bearbejdet af folk med interesse inden for området, hvilket resulterer i at man opnår datamateriale 
som typisk er tæt på at være så repræsentativ som muligt. Det er utænkeligt at en gruppe studerende 
som gør brug af førstehånds data vil kunne formå at udarbejde data af ligeså høj kvalitet som 
udarbejdet af ressourcestærke organisationer. Fx kan det antages at Københavns Kommunes 
Socialforvaltning har langt flere ressourcer samt viden til at kunne gå i dybden med Exit-
programmet og dermed udarbejde data af højere kvalitet end en gruppe RUC studerende. Derfor har 
vi også valgt at gøre brug af Rambølls beskrivelse af Exit-programmet, da de har haft langt flere 
ressourcer til rådighed end vi havde. 
Mulighed for longitudinelle analyser 
Endnu en fordel ved brug af andenhånds data kan være at man hermed kan anvende longitudinel 
forskning som allerede er blevet udarbejdet. Anvender man førstehånds data er longitudnelle 
analyser sjældent en mulighed, da tiden og omkostningerne ikke vil være til det. Der vil 
eksempelvis ikke være ressourcer til at udføre statistiske observationer over en længere tidsperiode. 
Sådanne former for data som kun indeholder en tidsperiode kaldes for tværsnitsdata (Princeton 
Link, 15-05-2014).  
Undersøgelser hvor data er opsamlet gennem længere perioder  vil ikke være muligt at anvende for 
os hvis vi gør brug af førstehånds data, idet tiden ikke er til det. Vi har ikke flere år til rådighed. Gør 
vi brug af førstehånds data ved fx at lave et interview kan vi ikke tage højde for tendenser såsom at 
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interviewpersonens meninger eller adfærd kan ændres over tid. Vi har bl.a. foretaget et interview 
med Simon fra Gladsaxe Kommune og Kuno fra Københavns Kommune. Det kan være at deres 
meninger og holdninger ændres om et halvt års tid, hvilket vi ikke vil kunne tage udgangspunkt i. 
Havde vi derimod ressourcerne til udføre løbende interviews med dem er det klart at vores 
konklusion kunne blive mere præcis og fyldestgørende.  
 
Undergruppe analyse 
En klar fordel ved andenhånds data er også at undersøgelser typisk er langt mere præcise og 
repræsentative end hvis man selv som en lille gruppe studerende skal ud og foretage samme 
undersøgelse. Det vil eksempelvis være begrænset, hvor mange personer vi ville være i stand til at 
involvere. Hvis vi eksempelvis vil undersøge om danskerne mener at regeringens Exit-program har 
været en succes eller fiasko er det begrænset, hvor mange vi kan involvere i undersøgelsen. Hvis det 
derimod lykkes at finde noget statistik på dette via andenhånds data kan det for eksempel være at 
undersøgelsen er blevet foretaget med en stikprøve på 45.000 danskere. Man må derfor antage at 
validiteten af denne er større, da den er mere præcis og må derfor læne sig tættere op af 
virkeligheden end hvis vi selv lavede selvsamme undersøgelse med kun 100 personer involveret.  
Tværkulturel analyse 
En fordel ved andenhånds kan også være at man vil kunne finde data fra andre lande og dermed 
blive klogere/sammenligne dem. Man kunne fx vende snuden imod Sverige og se på hvilke tiltag de 
har gjort sig overfor de kriminelle. Skulle man derimod undersøge dette via førstehånds data ville 
det være utrolig tids- og omkostningsfuldt. Vi har dog udelukkende valgt at fokusere på 
Københavns Kommune med støtte fra Gladsaxe, og derfor har denne fordel ingen betydning for 
vores vedkommende.  
Gen-analyse kan betyde en ny eller bedre fortolkning 
Når data allerede er blevet bearbejdet og gennemanalyseret kan det være en fordel at andre uden 
relation til den første forsker kigger på præcis samme data og kommer med noget frisk input. Data 
kan analyseres på vidt forskellige måder. Derudover kan ny viden eller nye teorier også være med 
til at påvirke udfaldet af analysen.  
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Ovenstående har vi listet de fordele vi mener der er forbundet ved at gøre brug af andenhånds data, 
hvilke tanker vi gjorde os, da vi besluttede os for at benytte andenhånds data som primær datakilde. 
Men lige så vel som der kan være en del fordele forbundet ved at gøre brug af andenhånds data kan 
der også være nogle forskellige mangler ved anvendelse af andenhånds data. 
Manglende kenskab til dataene 
Når man via førstehånds data selv skaber og producerer sin egen data har man naturligvis stor 
kenskab til det. Når man derimod benytter sig af andenhånds data bearbejdet af andre har man ikke 
samme kendskab til det på samme måde og man skal derfor først bruge tid på at sætte sig ind i 
denne, således at man opnår fortrolighed med dataene. Dette kan godt gå hen og blive en 
omfattende proces, specielt når der er tale om komplekse datasæt. Fx har vi som data bl.a. brugt en 
rapport udarbejdet af København Kommunes Socialforvaltning. Her kan man bl.a. undersøge 
Socialforvaltningens intentioner med rapporten. Har de haft en interesse i at vinkle udfaldet af 
rapporten i en bestemt retning? Har de måske en interesse i at alt i rapporten fremstår positivt? 
Sådanne spørgsmål er oplagt at stille sig selv for at opnå større kenskab til den data man arbejder 
med. 
Dataenes kompleksitet 
Ofte indeholder den bedste data udarbejdet af større organisationer både respondenter og variabler. 
Nogle gange kan mængden af dataene dog godt skabe problemer når den skal forvaltes som følge af 
dens kompleksitet.  
Ligeledes kan det også være en udfordring at anvende data af høj kvalitet udarbejdet af større 
organisationer, idet dataene kan være på flere forskellige niveauer hhv. mikro- og makro niveau 
m.fl. 
Dårlig kontrol over dataenes kvalitet 
Som tidligere nævnt under fordelene ved anvendelse af andenhånds data kan man opnå data af 
højere kvalitet end man selv som en gruppe studerende ville være i stand til at producere. Dette er 
dog ikke ens betydende med at andenhånds data altid er af høj kvalitet. Man er stadig nød til at 
vurdere pålideligheden af dataene og være kritisk overfor denne. Som nævnt foroven kan man ikke 
altid bare tage udgangspunkt i at dataene er pålidelige så længe at den stammer fra større 
organisationer som eksempelvis Socialforvaltningen.   
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Manglende nøgleord 
I og med at andenhånds data er udarbejdet af andre til eget formål, kan det være en mangel at 
benytte sig af selvsamme data hvis ens egen formål afviger en smule fra dataenes oprindelige 
formål. Det kan for eksempel være at vores formål med dataene er at undersøge nogle andre 
faktorer end Socialforvaltningens hensigt har været.  
 
 
 
  
Side 26 af 72 
 
Kildekritik 
Når man beskæftiger sig med empiriske undersøgelser, vil man altid opleve at der indgår en vis 
selektion og vurdering af materialet i henhold til bestemte krav, før vi kan kalde det for forskning. 
Vi vil i dette kapitel kigge på selektionen og vurderingen af det anvendte datamateriale. 
 
Indledningsvis kigger vi på hvad det er vi skal forholde os kritisk til og hvad der definere ordet ” 
kilde.” Inden for samfundsvidenskaberne kaldes det empiriske materiale normalt for data. Data er 
flertal af datum, der ifølge fremmedordbogen betyder ” det givne, sikre” og i Nudansk Ordbog 
defineres som en ” samling af oplysninger”, hvor oplysning er ” en meddelelse, der har en 
forklarende eller opklarende funktion”. En kilde defineres i samme værk som ” en person eller et 
dokument der er grundlag for viden.” Begrebet ”at gå til kilden” forklares som at ”undersøge en sag 
til bunds”.  (Ankersborg, 2007: 13ff) 
Vi kan derfor betragte begrebet ”kilde” som det grundlæggende element i vidensproduktionen, men 
fortolkningsmæssigt afviger begrebet ”kilde” en smule fra begrebet ”data” i den forstand at ”data” i 
sin grundbetydning er noget der kan forklare det givne. I praksis bliver begrebet “data” dog, 
fortolkede som et synonym for “kilde”.  
Vi betragter Københavns Kommunes evaluering af Exit-programmet 2010-2011 udarbejdet af 
Socialforvaltning, som vores primære kilde og baserer derfor vores kildekritik på denne evaluering. 
Begrebet neutral information anses ikke som værende eksisterende i en kildekritisk sammenhæng, 
ifølge Vibeke Ankersborg mener man derimod, at alle kilder indeholder en tendens. Dette betyder at 
vores empiriske data altid fremstilles ud fra et bestemt perspektiv. Det er aldrig helt tilfældigt hvad 
der skrives eller siges i en kilde, eller måden hvorpå et udsagn bliver fremsat. En kilde er skabt af 
en producent eller opdragsgiver, hvilket i kildekritikken kaldes for “ophavspersonen”. Ofte er det 
nærliggende at opfatte den organisation, som kilden stammer fra, som ophavspersonen, og ikke de 
medarbejdere som reelt set har produceret kilden (Ankersborg, 2007: 75ff). 
 
Med udgangspunkt i Socialforvaltningens evaluering af Exit-programmet er ophavspersonen 
Socialforvaltningen selvom det rent faktisk er hhv. Katrine Petersen Due og Nina Dam Lind der har 
siddet og udarbejdet evalueringen, anses de som værende ansatte i organisationen.  
Når en kilde produceres har ophavspersonen i et eller andet omfang som regel et eller andet forhold 
til det emne, kilden handler om, da denne bliver naturligt påvirket af sin egen livssituation. Det er 
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derfor ikke tilstrækkeligt kun at inddrage ophavspersonen, når man skal forstå en kilde. Det er 
mindst lige så vigtigt også at have kendskab til “ophavssituationen”.  
Begrebet ophavssituation er de omstændigheder som den enkelte kilde er produceret under. Det kan 
eksempelvis være ophavspersonens personlige forhold, eventuelt pres fra omgivelserne der måtte 
komme, strategiske overvejelser ophavspersonen måtte foretage sig, kildens målgrupper, hvilken 
rolle kilden spiller i et hændelsesforløb samt anledningen til at kilden blev produceret. Det kan fx 
være en overvejelse af hvorfor et notat er blevet skrevet til at starte med, eller hvorfor en person 
vælger at deltage i et interview.  
 
Tager man igen udgangspunkt i vores primære kilde, Socialforvaltningens evaluering af Exit-
programmet, mener vi at den primære målgruppe er danske borgere i Københavns Kommune med 
et tilhørsforhold til Exit-programmet i et eller andet omfang. Men ifølge kommunikationsforsker 
Karsten Pedersen findes der også skjulte målgrupper (Ankersborg, 2007: 80). 
Det kan fx være nogle bestemte politikere eller andre interessenter. En skjult målgruppe kunne 
eksempelvis være Socialforvaltningen, Københavns Kommune, regeringen o.l., da det må forventes 
at disse parter alt andet lige også må have en interesse i at Exit-programmet fremstår så succesfuld 
som muligt. Er Exit-programmet gået over forventning kan regeringen bruge det til at trække flere 
stemmer og argumentere med at de har, i modsætning til den blå blok, formået at gennemføre et 
succesfuldt Exit-program. På samme måde må Københavns Kommune også have en interesse i at 
de opstillede målsætninger i Exit-programmet overholdes, da det alt andet lige må give et godt ry 
udadtil at der nu er færre kriminelle under Københavns Kommune. På samme måde bør 
Socialforvaltningen ligeledes også have en interesse i at Exit-programmet fremstår så positivt som 
muligt.  
Man skal derfor tage forbehold for ovenstående og have i mente at de i Socialforvaltningen kan 
have haft en interesse i at fremhæve de gode ting ved Exit-programmet og have mindre fokus på de 
mindre gode ting ved programmet. Dette kommer vi mere specifikt ind på senere med nogle 
konkrete eksempler under afsnittet “sprogbruget under kildens tendens”.  
 
Når man skal forholde sig kildekritisk er det også væsentligt at der er en eller anden form for 
“kontekst” i kilden. Begrebet kontekst er et analysebegreb som bruges til at betegne den 
overordnede sammenhæng, som kilderne indgår i (Ankersborg,2007: 85ff).  
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Kilder indeholder altid referencer der er så indlysende for ophavspersonen og målgruppen, at de 
ikke forklares, da de betragtes som værende implicitte. Det er ikke altid at den som benytter sig af 
kilden anser de samme ting som værende implicitte, hvilket i givet fald vil føre til misforståelser. 
Når noget italesættes i flere forskellige kilder, er det med til at skabe en kontekst om, at det er 
sådan, det er. Eksempelvis får man at vide i Socialforvaltningens evaluering af Exit-programmet 
(under punktet 2.2 erfaring med målgruppen, side 5), at der gives støtte og vejledning til de unge til 
at søge bolig. Dette bliver af Kuno under interviewet bekræftet, hvor han siger følgende: “[…]Altså 
vi kan hjælpe dem med bolig og boligansøgninger, og gøre dem boligklar[…]” (Bilag 2: 20). 
At de unge får hjælp til boligsøgning bliver altså italesat fra mere end en kilde, hvilket er med til at 
skabe en kontekst om, at det er sådan, det er.   
 
Som tidligere nævnt indeholder alle kilder en tendens, der har afgørende indflydelse på hvordan 
kilden kan anvendes. Vibeke Ankersborg definerer begrebet kildens tendens, som en farvning af 
udsagn og en selektion i sprogbrug og indhold, der er i harmoni med ophavspersonens perspektiv. I 
litteraturvidenskaben opererer man med det såkaldte dobbeltmotiverede udsagn, hvilket indebærer 
at en tekst har en overflade som indeholder kildens umiddelbare budskab og referencer til 
virkeligheden, og en undergrund, der rummer ophavspersonens fortolkning af denne virkelighed 
(Ankersborg, 2007: 90ff). 
 
Det er derfor interessant at betragte Socialforvaltningens evaluering af Exit-programmet og 
analysere hvilke skjulte tendenser Socialforvaltningen måtte have. I dette dokument finder vi 
adskillige punkter hvor Socialforvaltningen anvender værdiladede udtryk, der får de omtalte 
begivenheder til at fremstå mere dramatiske. Dette ses tydeligt i bl.a. de valg af synonymer 
Socialforvaltningen anvender for at ophøje de opnåede resultater. Dette ses mest tydeligt når 
evalueringen omtaler den type af aktiviteter som Københavns Kommune tilbyder programmets 
deltagere.  
For at eksemplificere det ovenstående tager vi udgangspunkt i afsnittet 3.3 ”Udviklingen i de unges 
beskæftigelses situation” på side 14 i Socialforvaltningens evaluering 2010-2011. Her ser vi en 
grafisk fremstilling af Exit-programmets resultater vedrørende de unges beskæftigelses situation, og 
her konkludere Socialforvaltningen følgende; “Figuren viser, at markant flere unge er i en eller 
anden form for beskæftigelsestilbud, i uddannelse eller i ordinær beskæftigelse ved udskrivning/på 
evalueringstidspunktet end ved indskrivning.” Men hvis vi kigger nærmere på de tal evalueringen 
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viser, kan vi se at andelen af deltager der rent faktisk er kommet i ordinært beskæftigelse eller 
uddannelse ved udskrivning er 5 %, hvilket er en relativ lav udvikling. Ikke desto mindre vurderer 
vi denne post som værende essentiel for udviklingen af de unges beskæftigelsessituation, idet 
formålet med aktiviteterne i dette kapitel, er at få de unge ud på arbejdsmarkedet. Vi fornemmer her 
at Socialforvaltningen sætter fokusset væk fra de mest centrale punkter og vælger at ophæve mindre 
relevante udviklinger. Dette gør sig også gældende i kapitel 3.0 ”Udviklingen af de unges 
kriminalitets billede”, hvor Socialforvaltningen på baggrund af et meget tyndt kvantitativt materiale 
forsøger at indikere en positiv udvikling i de unges kriminalitets billede. Ved problematikken med 
de unges boligsituation i kapitel 2.2 indikeres der at Socialforvaltningen forsøger at overdramatisere 
virkeligheden. Her beskriver Socialforvaltningen at de støtter unge med at søge bolig og forsøger at 
vejlede dem i dette. Men ved grundigere undersøgelser (interview med Kuno og Simon) finder vi ud 
af at der i praksis er tale om at Socialforvaltningen stiller en computer til rådighed for den unge, 
som vedkommende så kan søge efter boliger fra. Det er en aktivitet som vi antager den unge 
deltager ville kunne udføre uden deltagelse i Exit-programmet. 
 
Der er en gylden regel når man betragter en kildes tendens; hvis en kilde udtaler sig imod egne 
interesser er udsagnet formentligt rigtigt. Dette ser vi også gør sig gældende i flere punkter i 
Socialforvaltningens evaluering af Exit-programmet. Ved evalueringens introduktion bliver der 
redegjort for at der ved programmets opstart, ikke har været tilstrækkelig viden om målgruppen, der 
har ikke været struktur, klare rammer samt inklusions og eksklusionskriterier.  
Som konklusion på vores kildekritiske analyse, vil vi kigge på begrebet kildeværdi.  
Begrebet kan forklares som den form for gyldighed eller validitet vi som resultat af den 
kildekritiske analyse tillægger vores kilde i relation til vores problemformulering. Kildeværdi kan 
inddeles i underbegreberne troværdighed og udsagns kraft.  
Når man vurderer en kildes troværdighed er det vigtigt at kilden er så vidt muligt samtidige med 
den undersøgte begivenhed. I vores tilfælde er den benyttede kilde en evaluering af et projektforløb 
på halvandet år. Evalueringen er udarbejdet umiddelbart efter Exit-programmet version 1.0 blev 
erstattet med version 2.0.  
 
Vores analyse af kildens tendens viser at ophavspersonen under flere punkter i det udarbejdet 
materiale har forholdt sig kritisk til de konklusioner man er kommet frem til, idet ophavspersonen 
selv mener at det er udarbejdet på et mangelfuldt empirisk grundlag. Det ser vi som værende 
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positivt for kildens troværdighed, fordi man som udgangspunkt må antage ophavspersonen taler 
sandt, hvis vedkommende udtaler sig imod egne interesser, hvilket vi mener, er tilfældet her idet 
Socialforvaltningen selv er en stor og betydningsfuld aktør i Exit-programmet.  
Dette bringer os videre til kildens ophavssituation som kan påvirke kildens tendens. Exit-
programmet er et regeringstiltag der involvere adskillige betydningsfulde interessenter som 
politikere såvel som kommunale forvaltninger. Socialforvaltningen taler altså på vegne af mange 
interessenter der helst ikke så sig selv blive stillet i dårligt lys. Som vi kom frem til under kildens 
tendens er sprogbrugen værdiladet hvilket leder os hen imod en forståelse af at ophavssituationen 
gør at man forsøger at farve budskabet og på den måde forsøge at få resultatet til at fremstå 
imponerende.  
 
Nu kigger vi på hvad kilderne har at sige i forhold til det vi ønsker at undersøge. Det vil sige 
hvilken egnethed kilderne har for vores problemformulering. For at vurdere dette er vi nødsaget til 
at betragte kildens udsagns kraft fra 2 perspektiver. På den ene side kan man argumentere for at 
Socialforvaltningens evaluering udpeger og forklare nogle vigtige problematikker og udfordringer 
der har været internt med de interessenter der har været involveret i Exit-programmet. Evalueringen 
erkender at der har været adskillige tilfælde hvor de involveret interessenter ikke har, kunne hjælpe 
udvalgte unge med at komme ud af kriminaliteten, idet de unges udfordringer har været udenfor 
Exit-programmets scope. Det har i flere tilfælde resulteret i at man har, måtte afbryde samarbejdet 
med de unge. Evalueringen erkender også at man ved Exit-programmet version 1.0 ingen 
struktureret samarbejde har haft internt mellem interessenterne. Betragter man kildens udsagns kraft 
udefra dette perspektiv, vurdere vi det som værende en brugbar kilde.  
 
Men Socialforvaltningens evaluering er en evalueringen der kigger overordnet set på hele Exit-
program 1.0’s forløb og går derfor ikke i dybde med de problemstillinger vi skal berører for at 
kunne opnå en fyldestgørende besvarelse. Vi har derfor vurderet Socialforvaltningens evaluerings 
udsagns kraft som værende mangelfuld og har derfor valgt at anvende førstehånds empiri i form af 
vores interviews med hhv. København og Gladsaxe kommune til at opnå en dybere og mere valid 
forklaring på vores problemformulering.  
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Delkonklusion 
Under metodeafsnittet har vi redegjort for de teoretiske og metodiske overvejelser og refleksioner 
bag afklaringen af projektets problemformulering. Vi har redegjort for de fordele og ulemper vi har 
oplevet ved brugen af andenhånds data.  
Da vi har valgt at benytte casestudie metoden, har vi i dette afsnit redegjort for hvilken metodisk 
fremgangsmåde man bør benytte. Vi kan konkludere at casestudie metoden kan være relevant og 
brugbar hvis man ønsker at udfordre, teste eller modificere den etablerede teori omkring det 
undersøgte fænomen. 
Vi erkender at forskeren spiller en vigtig rolle i konstruktionen af konklusionerne, idet vi mener at 
et totalt objektivt undersøgelsesdesign ikke er muligt.  
Ydermere har vi udført en kildekritisk analyse, hvor vi har kategoriseret, analyseret og vurderet 
Socialforvaltningens evaluering af Exit-programmet 2010-2011.  
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Teori  
Hvad handler projektledelse om?    
Hvad handler projektledelse så om og hvorfor det så effektivt? Først og fremmest, så får 
projektledelse tingene gjort og ender ikke op med lange ”to do” lister. Et projekt er enhver form for 
aktivitet i en organisation, som har målbare mål og har en start og slutning. Til at styre sådan et 
projekt er der dertil udarbejdet en lang række teorier og metoder, hvoraf vi specifikt har valgt at gå i 
dybden med nogle. Når du følger projektstyring nøje, opnår din organisation størst mulig 
effektivitet og mindst mulig risiko. Mange virksomheder ønsker at have mindst mulig omkostninger 
og størst mulig overskud. Men da vi har valgt at tage udgangspunkt i Købehavns Kommune, så 
handler det ikke så meget om overskud, men mere om at have mindst mulig omkostninger 
(leadingcapacity link; 19-05-14) 
 
Ud fra vores problemformulering samt de tilhørende underspørgsmål, skal vi med vores teori kunne 
få en form for indgangsvinkel til vores projekt, således at vi kan komme frem til en konkret og 
velargumenterede besvarelse. Vores problemformulering har fokus på, hvordan stakeholders 
(interessenter) inddrages i Københavns Kommune. Vi vil i følgende afsnit komme nærmere ind på 
hvilke teorier vi mener, som er nødvendig for at besvare vores problemformulering og fortælle 
hvordan vi anvender dem konkret i vores projekt.  
Anita Mac  
For at beskrive de centrale problemstillinger i Københavns Kommunes Exit-program, vil vi 
hovedsageligt anvende Anita Macs forståelse af projektledelsesteori, da hun graver dybere ned i 
projektledelse end den traditionelle rationalistiske tilgang til projektledelse.   
 
Anita Mac er uddannet cand.techn.soc., ph.d. Hun er lektor på Institut for Kommunikation, 
Virksomheder og Informationsteknologier og Roskilde Universitet. Hun har en bred 
uddannelsesbaggrund og forsker blandt andet i projektledelse, kreative processer og kompleksitet. 
Hun har igennem mange år undervist på Roskilde Universitet, hvor hun har vejledt i projektarbejde 
og i masteruddannelse inden for projektledelse samt har hun publiceret et hav af publikationer, som 
omhandler projektledelses usikkerhed (Mac, 2013; 1). Derfor fandt vi det relevant, at anvende 
hende, da han hendes teoriforståelse kan bidrage med at beskrive de centrale problemstillinger, som 
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har været under version 1.0, hvad der gik galt og hvorfor. Først ønsker vi at beskrive teorien, 
hvorefter den bliver anvendt i analyseafsnittet.      
Håndtering af usikkerhed  
Ethvert projekt er præget af usikkerheder. Afhængig af projektets størrelse og den omverden det 
skal operere i, er usikkerhedsniveauet også præget deraf. Mange virksomheder kører efter den 
rationalistiske tilgang, eller det mener de i hvert fald at de gør, men det er virkelig sjældent at 
projektets målpræcisering og indhold allerede kan klarlægges fra start i projektet, da projekter altid 
er noget nyt og ikke afprøvet, derfor er der heller ikke en opskrift, som projektgruppen kan 
efterfølge. Hvis der var det, så var der ikke tale om et projekt, men om en driftsopgave, hvor 
opgaverne er baseret på rutiner og standardiserede opgaver. Vi kan endvidere illustrere dette ved 
hjælp af nedenstående figur (Mac, 2010; 79f).  
   
Projekter er altid fyldt med usikkerheder, og figuren viser også at man i projektets opstartsfase 
næsten ingenting ved, men alligevel må man tage nogle beslutninger for at komme i gang.   
Ydermere viser den også, at jo længere man kommer ind i projektet jo større viden får man 
indsamlet, men samtidig sætter det også en begrænsning for, hvor mange nye beslutninger der kan 
træffes i projektet (Mac, 2010; 79f). Hvordan kommer man arbejder man så med disse 
usikkerheder, så de ikke står i vejen for et succesfult projekt? 
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Management og leadership  
Ifølge Anita Mac er der to forskellige tilgange til projektledelsesteori om at håndtere usikkerheder 
ved et projekt.  
- Management: Denne tilgang er den mere traditionelle og den vi har stiftet størst bekendtskab 
med; Den rationalistiske tilgang, hvor man ønsker fra start at sætte præcise målsætninger, 
som man ønsker at arbejde ud fra, der skal være en klar planlægning og struktur i projektet 
og der skal være klare rammer for projektet, selvom det er hamrende svært. Man vil i denne 
tilgang prøve helt at eliminere projektets usikkerheder (Mac, 2010; 80f).    
 
- Leadership: Denne tilgang er mindre kendt end førnævnte; Sociologiske tilgang, men 
overraskende nok, så er det denne form for projektteori de fleste virksomheder følger, 
selvom de mener det modsatte. Denne tilgang har modsat den rationalistiske ingen 
problemer med at arbejde med usikkerhed i projektet. Dette begrunder de med, at projekter 
ikke er fastlagte eller standardiserede og ser usikkerhederne som en udfordring gennem 
projektet og noget som ikke kan komme til livs uanset hvor mange analyser og beregninger 
du foretager dig, da omverdenen hele tiden forandrer sig. Det skal dog nævnes, at man 
udelukkende ikke kan fuldende et projekt med den sociologiske tilgang, man bliver nødt til 
at anvende aspekter fra den rationelle metode i starten (ikke helt nødvendig, men anbefales) 
men især afslutningsfasen er det helt essentielt at anvende den rationelle metode, da den 
giver klare rammer for at komme i mål (Mac, 2010; 80f).    
 
Den rationalistiske tilgang 
Vi vil nu gennemgå de step man skal igennem for at undgå usikkerheder ved projekter. I denne 
tilgang handler det om at minimere eller helt eliminere usikkerhederne. I de ledelsesmæssige 
termer, så er det en management tilgang som man anvender her, altså det styringsmæssige og 
regelsættende. Det er begreber som målpræcisering, succeskriterier, interessenter, risici, 
jerntrekanten etc. som står i centrum. Den rationelle metode giver overblik og struktur over 
projektet. Samtidig kan dette også være en ulempe, dette vender vi tilbage til (Mac, 2010; 184ff).  
- Målpræcisering  
- Succeskriterier  
- Jerntrekanten  
- Projektplan  
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- Tidsplanlægning  
- Risikoplanlægning (bliver beskrevet i kapitel for sig)   
- Interessentvaretagelse (bliver beskrevet i kapitel for sig)  
 
Målpræcisering   
Mange glemmer at projekter er noget nyt, og opskrifterne aldrig er givet på forhånd, og man må 
derfor starte projektet op med en vis risiko. Den største og første udfordring, som projektlederen og 
hans gruppe møder i projektplanlægningsprocessen er, at få præciseret hvad dette projekt går ud på, 
med andre ord projektets målsætning.  
Man kan præcisere målsætningen var at skelne mellem to niveauer (leadingcapacity link; 19-05-14):  
1- Projektets formål: Før man kaster sig ud i projektet, er det vigtigt at afklare, hvad projektets 
formål var.   
2- Projektets mål og succeskriterier: Projektmålene skal være konkrete og målbare. Hvis 
virksomheden ikke opsætter mål, kan man hellere måle de resultater man opnår, således, når 
du efter projektets forløb foretager en evaluering af projektet, ved du ikke om projektet har 
været en succes eller fiasko, da du ingen succeskriterier har opstillet.    
 
Jerntrekanten  
Jerntrekanten er det næste step for at mindske usikkerhederne ved projektet. I denne er der tre 
faktorer som tilsammen skal vise realismen i projektet. Modellen indeholder tre faktorer; Tid, 
ressourcer og opgaver (også kaldet scope). Modellen giver et simpelt overblik over projektet. Med 
tid menes der, hvor meget tid der skal sættes af til de forskellige opgaver og hvornår de forskellige 
deadlines skal fastlægges. Ressourcer, hvor mange personer skal der til, for at projektet kan 
gennemføres. Til sidst scope, omfanget af projektet. Alle de tre faktorer spiller sammen, fx så er det 
via scope, at man vurderer hvor mange personer der skal sættes af til projektet, og det er via 
ressourcerne, man kan vurdere hvor længe de er om, at kunne løse opgaverne inden for de fastsatte 
deadlines (Mac, 2010; 184ff).  
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Projektplan  
Et andet step for at minimere usikkerheden er ved at lave en konkret projektplan, som giver et 
oveblik over de aktiviteter, som skal foretages før målene kan komme i hus. En projektplan giver 
også et godt overblik over hvem der skal lave hvad. Under projektplanlægning kan man således 
også udarbejde en WBS (work break down structure). En WBS giver det helt store overblik over 
hvad der skal til for at nå de givne aktiviteter (Mac, 2010; 186).    
 
Tidsplanlægning     
Det sidste step, som vi vil nævne er tidsplanlægning. Uanset, hvilket projekt man arbejder på, så 
kan man ikke komme uden om, at man skal have en detaljeret oversigt over tiden, da det altid er en 
kritisk faktor. Ved at planlægge opgaver og aktiviteter får man det mest optimale ud af tiden. Et 
Gantt diagram er et meget almindelig værktøj efterhånden i projektledelse. Den giver et simpel 
overblik over tid og aktiviteter, og hvilken aktivitet man har fokus på og hvornår. Hvor 
projektplanen fortæller hvad man skal foretage sig for at løse en bestem aktivitet, så viser et Gantt 
diagram os, hvornår de givne aktiviteter skal være udført/gennemført (Mac, 2010; 190).              
 
Usikkerheden ved at anvende rationelle metoder  
Vi har tidligere nævnt, at den rationelle metode giver et godt overblik og struktur over projektet 
samt sætter det også projektet i klare rammer, som projektlederen og gruppen kan arbejde ud fra. 
Denne metode kan dog også vise sig som en ulempe, da man risikere at arbejde for målstyret og 
produktionsorienteret mod sit projekt og man dermed forsøger at udelukke al usikkerhed ved 
projektet, men samtidig udelukker man også den nye viden projektlederen og deltagerne kan 
komme med undervejs i projektet (Mac & Madsen, 2013; 194f).     
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Den sociologiske tilgang  
Denne tilgang bliver i de ledelsesmæssige termer kaldt leadership, da der er fokus på det faglige og 
indholdsmæssige af projektet, og modsætning til den rationelle metode, så er denne tilgang tilfreds 
med usikkerhed iboende i projektet. Det begrunder de bl.a. med, at projekter ikke er fastlagte eller 
standardiserede som tidligere nævnt, man er villig til at arbejde med usikkerheden. Metoden bliver 
kaldt for den åbne dør princip. Vi har tidligere nævnt, at den sociologiske tilgang anvender aspekter 
fra den rationelle metode. Dette bliver bl.a. brugt i starten og slutning. I starten af projektet ved man 
godt, at projektet skal have en plan, men samtidig bliver denne plan også producerede, så man kan 
vise medarbejderne at projektet har et formål og man derved kan opnå den ønskede engagement og 
energi, som kræves hos medarbejderne. En projektplan er helt essentiel uanset hvilken tilgang man 
følger, med denne kan du hurtigt skabe et overblik over projektet, som både er til gavn for 
omverdenen (dem som bliver berørt af projektet) og til gruppen.   
Det skal dog nævnes, at planerne i denne tilgang kun er foreløbig, da man er overbevist, at de 
forudsætninger og antagelser man har gjort sig bliver udfordret af den nye viden, som bliver 
produceret løbende under projektet (Mac, 2010; 84ff). 
       
Projekter er ret komplekse og man kan derfor med fordel anvende Zimmermans zoneopdelte model, 
som ifølge Anita Mac er simpel, overskuelig og er et glimrende alternativ, hvis ikke bedre end den 
klassiske rationelle metode, til at styre et projekt. Modellen ser således ud (Mac, 2010; 87ff).  
 
Modellen viser to akser, hvor Y aksen viser grader af enighed om at nå målet og X aksen viser hvor 
langt væk gruppen er fra målkendskabet. Derefter er der mellem akserne fem forskellige zoner; 
anarki, vison, kreativitet, forhandling og rationel. Anarki er det første step i projektet, i denne zone 
er gruppen langt væk fra enighed og langt væk fra målkendskabet. Gruppen aner intet om, hvad 
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projektet handler om endnu og hver projektdeltager har deres egen mening. Derfor er det aldrig en 
god ide, at blive alt for længe i denne zone, da der hurtig kan komme mangel på engagement og en 
følelse af meningsløshed.  Projektlederen må hurtig få gruppen ind i vision og ide zonen. Her kan 
man drøfte årsagerne til projektet skal gennemføres, hvilke interessere der er, mål/succeskriterier og 
hvor mange ressourcer der er indblandet i projektet. Denne zone kan man starte projektet op med og 
løbende vende tilbage til den, således hvis der behov for det (ibid.).  
 
For at komme videre til den kreative zone, som er den mest fyldige, kan projektlederen arrangere 
workshops, møder, seminarer etc., for at kunne arbejde med de faglige processer. Det er i denne 
zone, du fuldt ud som projektgruppe kan arbejde med din problemstilling på alle de ønskede måder, 
du kan endvidere bruge forskellige perspektiver for at belyse det område du arbejder med. Man kan 
med fordel også udarbejde en interessent- og risikoanalyse i denne zone, for ligesom at se, hvilke 
interessenter og risici man har at gøre man, da de trodsalt har en stor betydning for projektet. Det 
skal dog igen nævnes, at man sagtens kan vende tilbage til disse analyser, da intet er fastlagt endnu.   
I forhandlingszonen er projektgruppen nu kun et stykke fra enighed, og de uenigheder der finder 
sted, skal forhandles på plads, og de forskellige projektdeltagere må gå på kompromis (ibid.). Man 
kan med fordel anvende ”The Five-Stage Team Development Model”, som indeholder fem faser; 
forming, storming, norming, performing og adjourning (Larson & Gray, 2011; 377).  
Stage 1: Forming  
- Gruppedannelsesprocessen bliver sat i gang.  
Stage 2: Storming  
- Roller og forventninger kommer i spil. Folk skal gå på kompromis og blive enige om noget, 
eller ender vi i en konflikt.  
- Det handler om hvad der er det bedste for projektet  
Stage 3: Norming  
- Roller og forventninger forhandles på plads  
- Hvis det går godt i denne fase, bliver relationerne styrket  
- Hvad forventer vi af hinanden?  
Stage 4: Performing  
- Det er her vi ser, at samarbejdet begynder uden at det giver anledning til diskussioner osv.  
- Det bliver meget mere konkret, da vi udveksler nogle konkret opgaver med hinanden  
- Hvis gruppen kører, behøver projektlederen ikke være særlig aktiv  
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Stage 5: Samle op og evaluere  
 
Ved at anvende de ovennævnte faser, har man sammensat en gruppe, som er klar til den sidste zone; 
Den rationelle, her der høj grad af enighed og højt kendskab til målet. Grunden til, at modellen 
anvender den rationelle metode til sidst, er netop fordi, at gruppen nu er så langt i forløbet og 
nærmere sig afleveringsdatoen, at man med fordel kan lægge klare retningslinjer og rammer for 
projektet. Det er også nemmere for projektlederen at lægge den endelig projekt- og tidsplanlægning, 
da han og resten af gruppen har fået et bedre overblik og projektets struktur, og det også på dette 
tidspunkt du rent faktisk ved, hvilken og hvor meget empiri man har fået indsamlet.     
Alle de for-analyser og planlægninger man havde foretaget kan nu opsamles endnu engang, for at 
kunne færdiggør analyserne og lægge de sidste planer for projektet.      
Denne form for tilgang er mere virkelighedsnær end den rationelle forståelse for lineær proces, hvor 
alt er fastlagt i faste rammer, men alligevel kræver sociologiske tilgang aspekter fra den rationelle 
styring to steder i projektet, nemlig i starten og slutning (Mac, 2010; 89f).     
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Risikoanalyse 
Hvad er en risikoanalyse? 
Når der benyttes en risikoanalyse, ønskes det at klarlægge hvilke risici, der er de alvorligste i 
forhold til projektets gennemførelse og finde ud af hvilke strategier samt metoder man kan anvende 
for at undgå og formindske risikoen. Man vil her vurdere hvilken sandsynlighed disse risici har og 
se på hvilken konsekvens den vil have for projektets gennemførelse. En risiko består altid af 
sandsynligheden for hændelsen gange med konsekvensen af hændelsen. Formålet med denne 
analyse er at synliggøre mulige risici, prioritere dem og finde bestemte løsningsforslag til de 
pågældende risikoer. Måden man skal gøre dette på er for det første at lave en brainstorm over 
hvilke risikoidentifikationer der kan opstå i det pågældende projektforslag. Man skal derfor ind og 
se på de risikoer der kan have en betydning for projektet. Det kan være en god idé at få 
projektgruppens medlemmer eller evt. relevante eksperter med i denne proces. Efterfølgende skal 
man vurdere hvilken konsekvens de enkelte risikoer vil have for projektet. Her kan man estimere 
konsekvensen fra 1-10, hvor alt under 5 i skalaen ikke vil have den store betydning for 
projektforslaget, hvorimod alt over de 5 i skalaen vil klart skabe alvorlige problemer for projektet, 
hvilket kan resultere i store forsinkelser og måske også ekstraudgifter. Dernæst skal man i analysen 
komme frem til hvad sandsynligheden for de enkelte risiko er. Dette vurderes akkurat som det 
forrige fremgangsmåde, hvor man i fælleskab i projektgruppen sammen med evt. relevante 
eksperter vurdere sandsynligheden ud fra skalaen 1-10.  For at få et godt overblik over hvilke 
risikoer der truer projektet mest skal man beregne risikofaktoren ved at gange sandsynligheden med 
konsekvensen samt gøre brug af ”Risk Servirity Modellen” for at få et bedre indikation af hvilke 
risikofaktorer der skal sættes opmærksomhed på. Man kan ud fra denne model sætte risikoerne i 
enten rød (major risk), gul (moderate risk) eller grøn (minor risk) zone ud fra deres sandsynlighed 
og konsekvens. Dette være med til at give et bedre overblik over situationen og tydeliggøre hvilke 
risikoer der skal prioriteres. Ofte vil mange blive overrasket i denne proces, da der er mange som 
har der den tendens til at fokusere på de hændelser, der har store konsekvenser uden at tage hensyn 
til, at sandsynligheden kan være meget lille. Risikoanalysen giver derfor projektlederen og resten af 
projektgruppen et ganske godt billede af, hvor farerne lurer i projektet. Dog er det vigtigt at pointere 
at risikoanalysen skal udarbejdes af de medarbejdere, der har indblik i det pågældende område, 
ellers er det ikke muligt at lave en pålidelig vurdering af de risikoer der kan forekomme (link 1 
Mannaz; 11-05-2014). 
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Interessentanalyse 
Hvad er en Interessentanalyse? 
Interessentanalysens formål er at give projektlederen og resten af projektgruppen et overblik over 
de personer, der har interesse i det pågældende projekt samt at gøre det muligt at igangsætte tiltag til 
en hensigtsmæssig håndtering af disse interessenter. Man ser ofte at visse personer har på en eller 
anden måde en interesse for det pågældende projekt. Det kan skyldes at de mener at projektet 
gavner deres situation, eller fremmer deres mål de har og dette kan derfor resultere i de vil arbejde 
for projektet. Når man anvender sådan en analyse vil man sikre at projektets formål, leverancer, 
succeskriterier samt fremgangsmåde er attraktiv for de væsentligste interessenter. Dette gøres for at 
interessenterne kan se en fordel i, at projektet bliver gennemført. Desuden kan analysen være med 
til at identificere og håndtere de modstandere og konflikter der kunne opstå ved det pågældende 
projekt. Man oplever tit at nogle personer kan være i modstrid med projektet eller projektforløbet, 
hvilket kan resultere i forstyrrelser eller en negativ effekt på selve projektforløbet samt 
projektmedlemmerne i deres dagligdag på arbejdet. Derudover kan man bruge analysen til at 
planlægge den rette beslutningsproces i projektet. Man anvender yderlige analysen til at se hvilke 
interessenter der skal involveres i projektet, og hvordan de skal involveres. Desuden kan man 
fastlægge en informationsstrategi over interessenterne for at få et overblik over hvilke interessenter 
der informeres om hvad og hvornår de skal have den information. Det første trin i at udarbejde 
denne analyse er at lave en brainstorm over de interessenter der kan blive berørt i projektforløbet. 
Her vil projektgruppen komme med idéer til hvem der kan blive berørt af projektets resultat. Her er 
det vigtigt at finde frem til hvem interessenterne er og hvilken betydning de har for det pågældende 
projekt. Desuden er det vigtigt at se på hvilken interesse de har for projektet samt se på deres 
forventninger. Når man er færdig med brainstorm processen skal man sortere interessenterne i 
kategorier. Dette kan gøres på baggrund af hvem projektgruppen samt projektlederen synes er 
vigtigst i forhold til projektet eller kan man lave sorteringen ud fra hvilke interessenter der har 
indflydelse på de beslutninger der bliver truffet i projektforløbet. Når interessenterne er sorteret skal 
man vælge de væsentligste interessenter ud og efterfølgende diskutere i projektgruppen over de 
fordele og ulemper der ved de enkelte interessenter i form af forskellige matrix. Der vil her blive 
fokuseres på hvilke mulige interessekonflikter der kan opstå og hvornår i projektforløbet, de vil 
opstå. Til sidst skal man i analysen vurdere hvad disse interessenter kan betyde for hele projektet 
samt for projektledelsen. Desuden er det vigtigt at planlægge hvad der skal gøres i forhold til 
interessenten f. eks. kan interessenten give anledning til at projektgruppen skal justere deres formål, 
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leverancer, succeskriterier og fremgangsmåde i projektet. Denne interessentanalyse er kun 
effektfuld, hvis den omfatter de væsentligste interessenter. Det er enormt vigtigt, at 
interessentanalysen bliver udarbejdet af de personer, der har et indgående kendskab til 
organisationen. Man skal dog være opmærksom på at interessenternes interesse og indflydelse kan 
ændre sig med tiden. Derfor skal interessentanalysen justeres løbende gennem projektforløbet (link 
2 Mannaz; 11-05-2014). 
Operationalisering af teorierne  
Vi anvender Ania Macs teoriforståelse inden for den sociologiske tilgang til vores første 
analyseafsnit, hvor vi første beskriver de centrale problemstillinger, som har været ved version 1.0, 
og derefter anvender vi zonemodellen, til at analyser de centrale problemstillinger. På baggrund af 
zonemodellen, som viser en projektgennemgang i form af forskellige zoneopdelinger, vil vi via 
nogle specifikke zoner (kreativitets- og rationelle zone) analyser hvor Københavns Kommune har 
fejlede noget af deres planlægning. Dernæst vil vi på baggrund af zonemodellen, som har analyseret 
de centrale problemstillinger, udarbejde en risikoanalyse.   
Risikoanalysen bidrager med mange de aspekter, som har en relevans for vores projekt. Denne 
analyse bruges i det første analyseafsnit, hvor vi vil uddybe hvilke risici der kan forekomme ved et 
projektforslag som Exit-programmet. Vi vil derfor i den første analysedel fortolke hvilke risikoer 
der kan være skyld i at projektet ikke kan opnå succes samt se på hvordan dette kan undgås eller 
hvordan risikoerne kan formindskes. Ydermere vurdere vi hvem der har ansvaret for de pågældende 
risici. For at opnå den rette viden vil vi som det første indsamle empiri vedrørende området. Dette 
gøres ved at tage udgangspunkt i Københavns Kommunes evaluering af Exit-programmet version 
1.0. For at få et indblik i hvordan sådan et slags projekt ledes har vi taget kontakt til Københavns og 
Gladsaxe Kommune, hvor vi har interviewet dem som at koordinere programmerne. Måden vi har 
udarbejdet analysen på er at vi på baggrund af den indsamlede empiri foretaget en brainstorm over 
de risikoer der kan forekomme både før, under og efter projektets start. Da vi var kommet frem til 
rigtige mange risikoer, valgte vi derfor kun at arbejde videre med otte risikoer, som vi mente var 
mest relevante. Dernæst har vi ved hjælp af delfi metoden vurderet sandsynligheden samt 
konsekvensen og beregnet risikofaktoren.  
Når vi så har fået klarlagt de risici, som man burde have taget højde under projekt Exit, vi vil vi til 
sidst udarbejde en interessentanalyse. Vores hensigt med interessentanalysen er, at vi vil analyser de 
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interessenter der er og af hvilken potentielle ubalance, de kan have i forhold til projektet og hvilke 
tiltage der skal til, for at løse denne ubalance.  
Indledning til analysedel  
Projektledelse i Københavns Kommune  
Københavns Kommune har bedt Rambøll Management Consulting om at lave en 
samfundsøkonomisk analyse af to programmer, heraf er ene af dem Exitprogram (Rambøll link, 19-
05-14; 1).   
 
Vi nævnte også under vores problemfelt, at det ikke nogen tilfældighed at Københavns Kommune 
ønskede at startede Exit-programmet op. Udover kriminaliteten er ulovligt, så medfører det også 
enorme omkostninger for samfundet, og det er ikke småbeløb der er tale om, alene udgifter til politi, 
retsvæsen, fængsler, forsikring og tabt arbejdsfortjeneste for de indsatte koster samfundet ca. 10 
milliarder om året. Hertil skal der også lægges de omkostninger, som går til behandling af de 
mennesker, som har været ofrer til kriminaliteten, reparationer af hærværk og meget mere, så går 
det førnævnte beløb op i en meget højere enhed. Derfor kommer det ikke som den helt store 
overraskelse, at Københavns Kommune startet projekt Exit op med det formål at få de unge væk fra 
kriminalitet og formindske de enorme omkostninger (ibid.).  
 
Men hvordan har de startet projektet op, hvilke overvejelser havde de gjort, hvilke interessenter 
var/er medvirkende, hvilke risici blev der diskuteret? Disse aspekter vil beskrive i efterfølgende 
afsnit, hvorefter vi kobler Anita Macs projektledelsesteori ind over det.  
  
Centrale problemstillinger i version 1.0  
Københavns Kommune startede deres første projekt Exit op i 2010, og efter halvanden år, 
besluttede ledelsen sig, at der skulle foretages en evaluering, men da nogle af projektdeltagerne 
skulle foretage evalueringen, begyndte de at indsamle det nødvendige data for at kunne foretage 
evalueringen. Her kunne de to projektdeltagere så konstatere, at der var en enorm datamangel, for at 
man kunne gennemføre evalueringen så præcist som muligt. I den evaluering, som de har foretaget i 
2011 beskriver de to projektdeltagere, hvilke mangler der har været. For det første er det vigtigt, at 
man har en projektleder, som kan koordinere projektet fra start til slut. Projekter er altid fyldt med 
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usikkerheder og man ved aldrig med 100 % hvad projektet vil ende ud med, men man har stadig 
nogle forudsætninger og antagelser, derfor er det også vigtigt med grundig forarbejde, dette 
kommer vi nærmere ind på senere, hvor vi får inddraget Anita Mac, men først skal vi klarlægge de 
centrale problemstillinger der har været i version 1.0. I den første version var der ikke blevet 
defineret klar målgruppe, som skulle indgå i programmet. Da man så fik de kriminelle borgere ind i 
programmerne havde man ikke foretaget en præcis planlægning for, hvad man helt konkret skulle 
gøre med disse borgere, man havde heller ikke en præcis systematik fra start om hvor længe 
borgerne skulle være indskrevet i programmet. Men da man så kom frem til, hvad man skulle stille 
op med borgerne, glemte man delvis at dokumentere arbejdet. Dette endte så ud med, at 
evalueringen skete på en meget svag baggrund, da man kun havde adgang til begrænset mængde 
data (Exit 1.0 link, 19-05-14; 1).     
 
Dermed kan man vurdere ud fra ovenstående, at Københavns Kommune ikke har taget højde for en 
grundig planlægning, da version 1.0 skulle lanceres. Fra vores interviews, fik vi det indtryk, at der 
var rigtig mange interessenter og interessere indblandet i Exit, men disse blev der ikke taget højde 
for under projektet.   
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Analyse 1: Kobling til Anita Mac  
Hvad kan vi så få ud af den teoriforståelse Anita Mac bidrager med? Først og fremmes bidrager den 
med, at skitsere de centrale problemstillinger der har været under igangsættelsen af version 1.0. Vi 
kan bl.a. via den zoneopdelte model vise hvor det gik galt med version 1.0.  
 
I de to interviews vi har foretaget med Simon og Kuno, som er henholdsvis fra Gladsaxe og 
Københavns Kommune, kunne vi ikke få en præcis vurdering på, hvordan projekterne blev startet 
op, hovedfokusset er dog stadig på Københavns Kommune, men da interviewet var mere 
fyldestgørende med Simon, vil vi drage nogle konklusioner og aspekter fra det interview.  
Vi spurgte bl.a. Kuno om hvilke forvaltninger der har været inde over samarbejdet i projektets 
opstarts fase, og hertil svarede Kuno følgende:   
”Det er beskæftigelse- og integrationsforvaltningen og børn- og ungeforvaltningen. Så selve Exit-
programmet er jo et tværforvaltningssamarbejde, og jeg tror ikke at jeg siger for meget hvis sådan 
et forvaltningsarbejde, det tror jeg ikke er kørt efter sådan en projektskabelon på nogen som helst 
måde. Så derfor igen det er en kompliceret udvikling der har været i Exit indsatsen. Det er ikke 
sådan at man ser et problem og så nedsætter man den i Exit enheder og så ansætter man nogen folk 
[..].” Kuno (Bilag 2: 18).  
 
Med ovennævnte udtalelse fra interviewet mener Kuno, at det samarbejdet der har været mellem de 
tre forskellige forvaltninger ikke rigtigt har kørt efter en projektskabelon, tror han. Samtidig nævner 
han også, at projekt Exit har været meget komplekst, og man kunne derfor med fordel anvende den 
zoneopdelte model, som vi vil komme ind på senere. Mere kunne vi ikke rigtig få ud af Kuno, i 
hvordan projektet blev startet op, derfor anvender vi også nogle udtalelser fra Simon. Det skal dog 
lige nævnes, at Kuno ikke har været med i opstartsfasen og derfor er det også forståeligt, at han ikke 
har det fulde kendskab til opstartsfasen. Hvorimod Simon har haft kendskab til projektet i Gladsaxe 
fra start, og derfor kunne det være ideelt at drage nogle paralleller fra det interview, da kommuner 
arbejder meget ens, og samtidig har Gladsaxe også udarbejdet deres Exit-projekt på baggrund af 
Københavns. ”[..] Og så vil jeg også skyde på de har kigget lidt på hvordan Københavns kommune 
har gjort og set på deres Exit-strategi [..]. ”Simon (bilag 1: 6). 
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Som nævnt, så spurgte vi også Simon, hvordan deres projekt blev startet op og om der var en form 
for projektledelse inde over det, til det svarede han følgende: 
”Ja der må givet hvis været en projektledelse jeg har faktisk prøvet at finde den her, jeg ved hvilke 
konsulenter der har udarbejdet de forskellige dokumenter, men jeg kan ikke finde en endelig 
projektledelse. Jeg tænker bare der har været de der akademiker, der har skrevet og udarbejder de 
her dokumenter, de her projektstrategier, forandringsstrategier og har afrapporteret til ledelsen. 
[…] Så der har været en forandringsstrategi som har været udarbejdet sammen med lederne. Det 
os mere min forbindelse med, det spørger i ind til forandringer af projektet, de overvejelser der har 
været, så var noget af tanken at skabe ejerskab for kommunen og for de forskellige afdelinger 
sammensat lederne tværs gennem socialforvaltningen og kultur/børn forvaltningen og få dem til at 
formulere forandringsstrategien, men også hvordan Exit-program generelt ku være.” Simon (bilag 
1: 5)  
 
Man kan ud fra ovennævnte udtalelse fastlægge, at Gladsaxe har gjort brug af projektledelse, hvor 
de har haft nogle eksterne konsulenter til at gøre noget af deres arbejde for dem. Det er dog stadig 
lederne og nogle bestemte medarbejder fra socialforvaltningen og kultur/børn forvaltningen, som 
har formuleret den endelige forandringsstrategi og diskuteret hvordan Exit-programmet generelt 
kunne være. Vi må derfor også gå ud fra, at en størrelse af Københavns Kommune også har gjort 
brug af nogle af de samme aspekter som Gladsaxe.  
 
Zonemodellen  
Vi kan nu endelig skitsere problemstillingerne i zonemodellen og finde frem til hvor det gik galt. Vi 
vil ikke gå i dybden med alle zoner, da dette ikke er relevant ud fra den indsamlede empiri, vi har 
valgt at sætte fokus på kreativitet og den rationelle zone, da kreativitet zonen er den klar mest 
fyldige zone og det er her størstedelen af projektet foregår. Kuno nævner bl.a. at der er rigtige 
mange interesser og interessenter i Exit. ”[…] Det vil sige at der også er rigtige mange andre 
interesser i Exit. Og når jeg svare til sådan en opgave så vil det tydeligt fremgå at jeg vil svare 
overordnet på mange af spørgsmålene.  Fordi der simpelthen er rigtige mange 
interesser[…].”Kuno (bilag 2: 17). Da der er så mange interessenter indblandet i Exit kunne man 
med fordele udarbejde en interessent-og risikoanalyse for ligesom at kunne foretage en 
håndteringsstrategi af interessenterne, en af disse kunne fx være de kriminelle (i de ledelsesmæssige 
termer er disse kunderne), som nok er den største interessent. Da rigtige mange af kriminelle, som 
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blev indskrevet i programmet faldt fra (Exit 1.0 link, 19-05-14; 8). Her kunne man have en 
håndteringsstrategi og/eller en contingency plan parat, så man havde en klarhed over, hvad man 
skulle gøre, hvis risiciene indtraf. Derfor har vi også udarbejdet en risiko- og interessentanalyse, for 
at skitsere, hvordan de kan give et overblik over projektets interessenter og risici samt hvordan man 
skal håndtere disse. Det er i den kreative zone, projektlederen og projektgruppen kan få lov til at 
arbejde med problemstillingen fra alle de aspekter de ønsker, projektlederen kunne med fordel 
arrangerede forskellige workshops, hvor de forskellige interessenter bliver diskuterede, derfor er det 
vigtigt ikke at vente med denne zoneproces, fordi jo længere du kommer ind i projektets fase, jo 
svære er det, at træffe nye beslutninger, da man er kommet så tæt på den endelig deadline. Disse 
analyser og forarbejde kunne man vende tilbage til i den rationelle zone, hvor den endelig plan- og 
tidsplanlægning skulle lægges, da man er så tæt på afleveringsdatoen, og på dette tidspunkt, som vi 
tidligere også har nævnt, under de centrale problemstilliner, havde Københavns Kommune hverken 
defineret en klar målgruppe, der var ingen klare rammer, med hensyn til indhold og længde af 
programmerne, ingen systematik fra start, man havde ingen klar planlægning om hvordan man 
skulle dokumenter arbejdet. Dette var så skyld i, at man havde mangelfuld dokumentation og 
adgang til begrænset data, når Socialforvaltningen skulle foretage deres evaluering.       
 
Version 2.0 
På baggrund af den svage dokumentation og den metodetilgang man havde til det første projekt, 
ønskede ledelsen en anden tilgang, således man til næste evaluering ikke stødte ind i samme 
problemer. Projektgruppen i Socialforvaltningen foretog på baggrund af fejlene i version 1.0 
ændringer i den nye version. Således arbejdede mere programbaseret, dvs. de planlagde en større 
systematik over Exit-indsatsernes længde og indhold, de opsatte mål og fik definerede en klar 
målgruppe, som lyder på 18-25 unge, målgruppen står der mere om i beskrivelsen af København 
Kommunens Exit-program. Til sidst arbejde man også med et klart dokumentationskoncept, der gør 
det muligt at evaluere indsatsen på flere forskellige måder, når de ønsker at foretage en fremtidig 
evaluering, hvilket skete i 2013 (Exit 1.0 link, 19-05-14; 1).    
Man kan således også argumentere for, at Københavns Kommune har taget ved lære af deres fejl 
ved Exit 1.0.   
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Delkonklusion 
Der var mange udfordringer ved version 1.0. Københavns Kommune havde således ikke kun fejlede 
ved et punkt, men flere. En af de største fejltagelser, som kommunen begik, var at de ikke havde 
definerede en klar målgruppe fra start. Dette betød så, at man ikke rigtig vidste hvem projektet 
skulle henvende sig til og hvordan indholdet Exit-indsatserne skulle indeholde. Ved at vi fik 
inddraget Anita Mac kom vi frem til en større forståelse af de centrale problemstillinger i 
kommunen. På baggrund af zonemodellen kan vi konkludere, at Københavns Kommune ikke har 
gjort godt nok brug størrelsesrummet, som den kreative zone tilbyder. Der var således rigtig mange 
interessenter og risici, som de ikke har taget højde for. Dette område vender vi tilbage til i de to 
kommende analyser.   
 
Ovenstående viser at Københavns Kommune har taget ved lære af de fejl, man begik ved version 
1.0 og har arbejdet mere systematiks i version 2.0 samt og har outsourcede denne form for analyse 
arbejde, som ikke er deres kerne kompetence.  
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Analyse 2: Risikoanalyse 
Vi vil i dette afsnit lave en risikoanalyse af Københavns Kommunes Exit-program, for at se på 
hvilke risici der kan forekomme både før, under og efter sådan et projektforslag. Det er en god idé 
før projektets opstart at få lavet en vurdering af hvilke risici der kan gøre skade på projektet, så man 
i projektgruppen samt ledelsen kan få et overblik over hvilke situationer der kan opstå og stå i vejen 
for at projektet ikke opnår succes samt at man yderligere kan få et indblik i om det er muligt at gøre 
disse risici mindre. Derfor er det en fordel at benytte sig af denne analyse så man fra start kan 
udarbejde et skøn over hvilke risici der er, og derefter finde løsningsforslag til at formindske 
risiciene og vurdere om den valgte løsning er sikker nok.  
Vi kan bruge denne analyse til at identificere uønsket hændelser, se på deres årsager samt hvilken 
konsekvens det vil have for projektet. Vi mener at dette kan være et rigtig godt værktøj til at belyse 
hvilke udfordringer der kan være ved sådan et projekt, og komme frem til hvad man kan gøre, så 
man står bedre og stærkere i forhold til omverdenen. Vi vil derfor komme ind på hvilke situationer, 
der er de værst tænkelige i forhold til dette projekt. 
Den måde vi har vurderet risikoanalysen på, er at vi i projektgruppen har påtaget os rollen som 
projektdeltagerne/projektledelsen af Københavns Kommunes Exit-program. Vi har i dette tilfælde 
udarbejdet analysen før projektets opstart for at se på hvilke risici der kan forvolde skader på vores 
projektforslag. Vi har derfor som det første trin i denne vurdering indsamlet de oplysninger omkring 
Exit-programmet iht. koordineringen, processerne, rollerne samt hvilken målgruppe de henvender 
sig til. Alt dette har vi gjort på baggrund af at få et indikation af hvilke eksterne og interne risici 
projektet kan støde ind på. Vi har blandt andet benyttet os af Københavns Kommunes hjemmeside, 
deres evalueringer af Exit-programmet samt været i kontakt med Kuno Herman Lund-Sørensen som 
arbejder i Københavns Kommune for at få et bedre indblik i organiseringen af projektet, de 
målsætninger de har haft, hvilke nogle udfordringer/risici de har haft mv. (interview Kuno: 16-05-
2014). Efterfølgende har vi i projektgruppen foretaget os en brainstorm over alle de risici som vi på 
baggrund af vores indsamlet empiri kan komme frem til. Vi har tænkt over hvad der kan påvirke 
projektets tidsplan, ressourceforbrug eller selve projektets succes i negativ retning. Vi har derefter 
noteret dem ned og lavet et oversigt over hvilke risici både interne og eksterne der skal arbejdes 
videre med. Udover det har vi vurderet de forskellige risici sandsynlighed for at denne situation kan 
opstå og vurderet hvilken konsekvens den pågældende situation vil have for projektet, og dette har 
vi gjort ud fra en skala fra 1 til 10. Det vil sige at hvis vi vurderer sandsynligheden for en risiko til 
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1, vil det betyde at sandsynligheden for at den pågældende situation opstår er meget lille. Omvendt 
hvis vi vurderer en anden risiko hvor vi giver sandsynligheden 10, mener vi at risikoen opstår 
næsten sikkert. Dog skal det lige nævnes at vi i denne proces har gjort brug af delfi metoden, hvilket 
vil sige at vi i projektgruppen har valgt at estimere risikoernes sandsynlighed og konsekvens hver 
især uden at snakke med hinanden. Vi aftalte dog at have en deadline hvor vi enkeltvis kom frem 
med vores resultater ved at nedskrive resultaterne ned på et stykke papir og efterfølgende holde et 
opsamlingsmøde hvor vi i fællesskab indsamlede resultaterne sammen uden at vide hvem der har 
skrevet hvad, da vi fra start blev enige om at give vores resultater anonymt. Denne proces forsatte, 
indtil vi i projektgruppen kom til enighed (Bjarne Kousholt, 2014; 192). Da vi var kommet frem til 
hvilke sandsynligheder og konsekvenser de enkelte risikoer skulle have, beregnede vi risikofaktoren 
ved at gange sandsynligheden med konsekvensen. Dette gav os et godt billede af hvilke risici, som 
der skulle lægges mest vægt på i forhold til andre risici. Vi er efterfølgende kommet med forslag til 
hvordan man burde håndtere disse risici og hvilke løsningsforslag der kunne være. Desuden har vi 
gjort tankere omkring hvem der burde have ansvaret for løse disse problemstillinger. Til sidst vil vi 
runde af med en delkonklusion, hvor vi belyser de mest væsentligste risici og hvordan man kan 
håndtere dem eller helt undgå dem. 
Risk Management 
Risk Events 
Ved projektet ”Exit-program” har vi som førnævnt lavet en brainstorm over hvilke risici der kunne 
forekomme ved et projektforslag som dette. Vi er efterfølgende blevet enige om i fællesskab hvilke 
risici vi skal arbejde videre med. Vi har både set på hvilke interne samt eksterne risici der kan være 
og valgt dem som vi har vurderet til at være mest betydningsfulde. Vi vil nu komme nærmere på ind 
på de interne risici: 
1. Manglende ressourcer – Sandsynlighed 5 x Konsekvens 8 = 40 
Under sagsbehandlingen kan der opstå fejl fra medarbejderens side som står for sagsbehandlingen. 
Det kan være alt fra indtastet forkerte oplysninger af borgeren eller lang tids behandling af sagerne. 
Denne situation kan opstå, hvis kommunen mangler ressourcer eller hvis en medarbejder begår en 
eller flere fejl.  
Som det fremgår i Borgerrådgiverens Beretning 2011 blev det offentliggjort at der i alt var 1.103 
klager over Københavns Kommunes sagsbehandlingsproces og svartider (link KK 1; 17-05-2014). 
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Derfor mener vi at der kan være en tendens til at der kan opstå disse fejl ved sagsbehandlingen og 
det kan være skyld i at en borger som ønsker at forlade bandelivet i sidste ende fortryder eller 
opgiver muligheden, fordi at der bliver brugt en del længere tid på at få borgeren meldt ind end 
forventet. Derfor kan denne risiko være med til at kommunen mister de medlemmer som rent 
faktisk havde meldt sig ind, hvis kommunen ikke havde overskredet tidsplanen.  
Et andet scenarie for denne risiko kunne være, hvis medarbejderne ofte var syge eller blev 
længerevarende syge. Det er vigtigt at der er et godt arbejdsmiljø. Hvis der tit opleves fravær fra 
medarbejdernes side, vil det resultere i at kommunen kommer til at bruge ekstra ressourcer og 
penge på at trække mandskab fra andre afdelinger. Ikke mindst kan det ramme den anden afdeling 
som låner medarbejderne ud, da de selv kan komme bagud med deres egne opgaver. 
Vi har på baggrund af vores interview med Kuno Herman Lund-Sørensen og ud fra 
Borgerrådgiverens Beretning 2011 vurderet sandsynligheden. Vi mener at da der ikke er så mange 
sager som de relevante medarbejdere skal arbejde med, burde sandsynligheden ikke være så høj, 
men da der er blevet offentliggjort at mange borgere oplevede dårlig sagsbehandling ud fra 
Borgerrådgiverens Beretning 2011, vil vi give sandsynligheden 5 ud af de 10. Oplever 
projektgruppen denne risiko, vil konsekvensen være stor, da de vil miste nogle borgere som vil ud 
af banderne, desuden vil kommunen hellere ikke opfylde de målsætninger som de har sat. Ud fra alt 
dette har vi valgt at konsekvensen er 7 ud af de 10. Dette vil sige at risikofaktoren for at dette sker 
er 35 ud af de 100.  
2. Intern kommunikationsproblemer – Sandsynlighed 4 x Konsekvens 6 = 24 
Denne risiko omhandler interne kommunikationsproblemer, her kan der være tale om at 
medarbejderne ikke er så gode til at kommunikere indbyrdes eller ikke har de færdighederne i at 
kommunikere ordenligt. Det kan være at medarbejderne er for dårlige til at kommunikere via mails, 
telefonen eller lignende. Derudover kan der os være den risiko for at medarbejderne kan være dårlig 
til at udveksle informationer om de forskellige sager til deres kolleger, hvilket kan medføre til 
forsinkelser i forhold til sagsbehandlingen. Udover det kan det resultere i dårligere arbejdsmiljø, da 
kommunikationen blandt medarbejderne er ringe. Det kan yderligere nævnes at der kan være risiko 
for at kommunikationen mellem ledelsen og medarbejderne er dårlig, hvilket igen kan skade 
projektets helhed. Denne risiko kan derfor opstå hvis enten ledelsen eller medarbejderne i 
kommunen er dårlig til formidle eller udveksle informationer. Vi er blevet enige om at 
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sandsynligheden for at denne risiko opstår er 3 ud af de 10. Vi mener ikke at den er så høj, da 
kommunens medarbejdere samt ledelsen har en del erfaring i kommunikationsopgaver. Dog vil 
konsekvens være højere en sandsynligheden, vi har valgt at give konsekvens 6 ud af de 10. Dette 
skyldes at hvis denne problemstilling skulle opstå, vil det medføre forsinkelser af projekts mål og 
forhindre at projektet får succes, som planlagt. Risikofaktoren er derfor 24 ud af de 100. 
3. Manglende erfaring – Sandsynlighed 4 x Konsekvens 6 = 24 
Denne risiko skal forstås ved at projektdeltagerne eller ledelsen mangler erfaring omkring 
målgruppen, det kriminelle miljø eller selve projektområdet, da det er et helt nyt projekt som 
kommunen opstarter. Der vil jo altid være usikkerhed ved at starte et nyt projekt op man ikke har 
erfaring i. Derfor kan der være en risiko for at kommunen ikke kan håndtere projektet på den måde 
som det ønskes fra ledelsens side. Dette kan skade projektet på længere sigt, da projektdeltagerne 
ikke har de færdigheder eller kompetencer for at samarbejde med disse unge mennesker. Derfor er 
det enormt vigtigt at kommunen kan ansætte nogen med den rette erfaring så de kan sparre med de 
resterende medarbejdere og give dem den vejledning som de har brug for. Udover dette kan det 
hjælpe medarbejderne hvis de tager relevante kurser inden projektstart så de er parate til at modtage 
de unge mennesker fra de kriminelle miljøer. Vi mener at sandsynligheden for at denne risiko kan 
opstå er 4, da vi regner stærkt med at kommunen ansætter personale som har haft erfaring med 
denne målgruppe. Ydermere går vi ud fra at de medarbejdere der mangler erfaring, kan få den, ved 
at tage relevante kurser inden projektstart. Dog tror vi at der er en lille sandsynlighed for at en eller 
flere medarbejdere kan begå nogle fejl i starten af projektet grundet manglende erfaring. Derfor har 
vi valgt at give sandsynligheden 4 ud af de 10. Konsekvensen for denne risiko har vi valgt til at 
være 5 ud af 10, fordi at en anden kollega med de rette kompetencer kan tage over hvis nu der var 
behov for det eller vejlede den medarbejder med færre erfaring i den rette vej, så problemet kan 
blive løst. Risikofaktoren ligger her på de 24 ud af 100 ved denne risiko. 
4. Interne Konflikter – Sandsynlighed 2 x Konsekvens 8 = 16 
Den næste risiko er ”interne konflikter” og ved dette menes der at der kan opstå interne konflikter, 
hvis medarbejdere ofte er syge eller bliver længerevarende syge. Det er vigtigt at der er et godt 
arbejdsmiljø, hvis der tit opleves fravær fra medarbejdernes side, vil det resultere i at kommunen 
kommer til at bruge ekstra ressourcer og penge på at trække mandskab fra andre afdelinger. Ikke 
mindst kan det ramme den anden afdeling som låner medarbejderne ud, da de selv kan komme 
bagud med deres egne opgaver. En anden ting som hører under denne risiko er, at hvis en 
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projektleder eller projektdeltager som mener at der er behov for nogle forbedringer og kommer med 
nye forslag i forhold til projektet, men bliver afvist fra ledelsen og får ikke en godkendelse vil dette 
resultere i at der kan opstå interne konflikter. Vi har vurderet sandsynligheden for denne risiko til 2, 
da vi mener at sandsynligheden for at sådan nogle situationer opstår, er ikke store. Konsekvensen er 
derimod ret stor hvis nu dette scenarie skulle opstå. Konsekvensen er 8 ud af 10 og dermed er 
risikofaktoren 16 ud af de 100. 
5. Ledelsen får nye prioriteter – Sandsynlighed 1 x Konsekvens 8 = 8 
Ved denne risiko skal det forstås at ledelsen får nye prioriteter, får nye interesser og dermed ændrer 
strategien. Det kan være at ledelsen ikke er tilfreds med projektets resultater og ønsker derfor helt at 
lukke ned for projektet. Vi mener dog at sandsynligheden for at det sker, er markant lille, vi har 
vurderet den til 1 ud af 10. Dette skyldes at vi har fået den opfattelse fra vores interview med Kuno 
Herman Lund-Sørensen, at dette projekt er en nødvendigt for en kommune at have. Det noget der 
skal være der, når en ung person søger om hjælp. Omvendt hvis denne situation skulle opstå vil den 
have store konsekvenser for projektet. Da Exit-programmet vil blive lukket ned, vil de ønsker som 
kommunen har ikke blive opfyldt, såsom at få de unge væk fra de kriminelle miljøer og ud på 
arbejdsmarkedet eller i uddannelse. Vi har derfor vurderet konsekvensen til 8 og risikofaktoren 
bliver 8 ud af de 100. 
Vi vil nu komme nærmære ind på hvilke risici der kan forekomme fra den eksterne side og skade 
dette projekt: 
1. Manglende interesse fra målgruppen – Sandsynlighed 7 x Konsekvens 9 = 63 
Denne risiko kan opstå på grund af manglende interesse fra målgruppens side, hvilket vil sige at 
man i en længere periode oplever færre og færre henvendelser fra de unge som ønsker at forlade de 
kriminelle miljøer. Det kan primært skyldes, at de ikke har den motivation som kommunen havde 
forventet Det kan være at kommunen ikke har gjort budskabet klart nok over for de unge eller kan 
det være på baggrund af som tidligere nævnt, hvis kommunen bruger for lang tid på 
sagsbehandlingen kan målgruppen miste interesse. Som det fremgår i evalueringen af Exit-
programmet version 1, kan det forstås at mange af de indskrevet unge i starten af forløbet ikke var 
tilstrækkelig motiverede nok og det var på grund af dette samarbejdet mellem de unge og 
kommunen blev afbrudt. Dog nævnes der i evaluering at nogle af samarbejdet blev afbrudt fordi at 
den unge ikke blev visiteret til en mere relevant indsats (link KK 2; 17-05-2014). Derfor er det 
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meget vigtigt at kommunen kan vejlede de unge med den rette erfaring så de ikke mister dem hen af 
vejen og de kan vedligeholde de unges motivation. Vi mener at sandsynligheden for at denne risiko 
står i vejen for projektet er ret stor, vi har vurderet den til 7 ud af de 10. Konsekvensen er endnu 
større da det på længere sigt kan gøre skade på projektet, da færre og færre melder sig ind, derfor 
har vi vurderet den til 9 ud af de 10. Denne risiko vil i sidste ende resultere i at kommunen ikke vil 
bruge de samme ressourcer og penge som de har gjort før. Risikofaktoren er derfor ret højt, det 
svare til 63 ud af de 100. 
2. Mediernes indflydelse – Sandsynlighed 9 x Konsekvens 7 = 63 
Denne risiko kan opstå når medierne kommer med deres holdninger omkring den nye projekt. Hvis 
det ifølge medierne har gået dårligt med Exit-programmet, kan det medføre til at Københavns 
Kommune får dårlige omtale i samfundet. Medierne kan have en stor indflydelse på hvordan 
samfundet samt de unge kriminelle opfatter Exit-programmet. I det danske samfund anses medierne 
som demokratiets vagthund og den fjerde statsmagt. Det vil sige, at samfundet på en vis grad danner 
deres meningsdannelse ud fra de informationer medierne kommer ud med (link samfundsfag; 17-
05-2014). Dette kan være meget risikabelt for projektet, da det kan få dårlig omtale, hvis medierne 
ikke kan se en forskel i forhold til kriminaliteten og de unges Exit. Da det er et helt nyt projekt i kan 
det være svært i startfasen at fange så mange unge menneskers opmærksomhed, derfor kan det ses 
så om at det går dårligt med projektet. Derfor mener vi, at sandsynligheden for at projektet for 
dårlig omtale fra mediernes side af er ret stor, vi har vurderet den til 9 ud af 10. Konsekvensen 
vurderes til at være 7 ud af de 10, hvilket vil sige at risikofaktoren her er 63. Konsekvensen er 
vurderet på baggrund af at medierne har stor indflydelse på hvordan omverden opfatter projektet. 
De kan være med til at skabe frustration i blandt de unge som ønsker at forlade bandelivet, da disse 
unge ikke kan se Exit-programmet som en mulighed grundet den dårlige indtryk de har fået af Exit-
programmet. Det kan være på baggrund af denne dårlige omtale at projektet på længere sigt ikke 
kan blevet taget seriøst nok, hvilket vil konkludere i at færre og færre henvender sig til Kommunes 
Exit-program. 
3. Forringet samarbejde mellem Kommunen og interessenterne – Sandsynlighed 3 x 
Konsekvens 8 = 24 
Denne risiko kan forekomme hvis en af interessenterne, for eksempel uddannelsescenteret ikke vil 
tage imod en kriminel ung person, udelukkende på grund af at uddannelsescenteret mener at 
personen kan skabe et dårligt image for skolen eller hvis der på forhånd er for mange af de samme 
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personer med den samme baggrund (kriminelle) på skolen. Et andet eksempel på denne risiko kan 
være at der kan opstå konflikter mellem kommunen og rusmiddelcenteret på grund af, hvis 
kommunen på et tidspunkt ønsker at få en Exit-borgere hurtigere igennem deres system, men ikke 
kan få lov, da der ofte er lange ventetider kan det konkludere i at der kan opstå konflikter. Et 
yderligere eksempel på denne risiko kan være hvis Kommunes samarbejdspartner ikke kan finde en 
bolig til en Exit-borger til den tid som aftalt eller hvis samarbejdspartner ikke overholder tidsplanen 
ved henhold til at få indskrevet Exit-borgeren i den aftalte uddannelse. Alt dette vil konkludere i at 
samarbejdspartnerne ikke levere op til de forventninger kommunen har og som kan være med til at 
resultere i at forholdet mellem samarbejdspartnerne og kommunen bliver forringet. Dette vil føre til 
længere ”slack” end planlagt, hvilket vil sige at tidsplanen for den enkelte Exit-borgere ikke bliver 
overholdt. Vi har vurderet sandsynligheden for denne risiko til at være 4 ud af de 10. Vi mener at 
chancen for at denne risiko kan forekomme er ret lille, dog udelukker vi ikke den på grund af at der 
tidligere er oplevet sådan nogle situationer som det man ud fra evalueringen af Exit-programmet 
version 1 kan læse (link KK 3; 17-05-2014). Hvis denne situation skulle opstå vil den gøre skade på 
projektet og stå i vejen for at det for succes. Derfor har vi vurderet konsekvensen til at være 8 ud af 
10, da risikoen vil være med til at projektet bliver forringet på grund af dårligere samarbejde 
mellem interessenterne. Risikofaktoren er derfor 24 ud af 100 i denne sammenhæng. 
Risikostyring – Hvad gør vi for at løse risikoen og hvem har ansvaret 
Vi har i projektgruppen valgt at fokusere på de overnævnte risici både fra den interne side og 
eksterne side. Vi vil her blandt andet kommet ind på hvordan projektet kan undgå risikoen helt, 
reducere risikoen, overføre risikoen samt dele risikoen med andre. Vi vil starte med at lave en 
risikohåndtering af de interne og eksterne risici: 
Interne risici 
Manglende ressourcer – risikoværdi 35 
For at risikohåndtager denne risiko skal ledelsen fået skærpet kontrollen med de medarbejdere der 
har med sagsbehandlingen at gøre. De skal holde øje med at medarbejderne holder tidsplanen samt 
overholder de deadlines som projektlederen har afsat. Dette kan være med til at reducere denne 
risiko, endda helt undgå den. Ydermere kan det være en fordel at holde morgenmøder et par gange 
om ugen, hvilket vil give ledelsen samt de øvrige projektdeltagere et bedre overblik over hvordan 
situationen vedrørende de forskellige sager ser ud.  
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Interne kommunikationsproblemer – risikoværdi 24 
For at undgå denne risiko eller reducere den kan det med fordel anbefales at disse medarbejder kan 
få den rette erfaring i kommunikation og få styrket deres kompetencer i det. Dette kan gøres via 
relevante kurser, som kommunen kan tilbyde medarbejderne. For at få den bedst mulige 
arbejdsmiljø kan ledelsen arrangere sociale arrangementer hvilket vil styrke forholdet mellem 
medarbejderne samt ledelsen. I øvrigt kan relevante kurser her igen hjælpe den enkelte medarbejder 
på rette vej og udvikle medarbejderens kompetencer. 
Manglende erfaring – risikoværdi 24 
For at reducere eller undgå denne risiko skal ledelsen og medarbejderne have den rette erfaring i 
projektområdet. Dette kan for eksempel gøres ved at de inden projektstart kan få relevante 
informationer omkring målgruppen, de forskellige bander/grupperinger. Dette kan de få via de 
kommunale medarbejder der i forvejen befinder sig i disse miljøer for at hjælpe de unge mennesker 
samt kan medarbejderne i Exit-programmet få informationer fra politiet, hvilket i dette tilfælde vil 
være den bedst mulige løsning på at få rette erfaring. Desuden kan ledelsen ansætte personale som 
tidligere har haft erfaringer med disse opgaver, hvilket kan være en fordel for både projektet og de 
øvrige medarbejdere, da de kan få hjælp fra dem. 
Interne konflikter – risikoværdi 16 
For at risikohåndter denne risiko skal ledelsen holde enkeltvis møder med de ansatte, hvor der 
bliver snakket om hvordan de har det på arbejdspladsen. Dette medføre at ledelsen kan få et indblik 
hvordan den enkelte medarbejder føler og få afklaret de interne konflikter der kan opstå. Hvis 
ledelsen oplever medarbejder som har et højt fraværsprocent skal de hurtigt gribe ind og finde en ny 
medarbejder som kan tage over. Dette vil være med til at reducere interne konflikter, da de øvrige 
medarbejder ikke føler sig presset.  
Ledelsen for nye prioriter – risikoværdi 8 
I denne tilfælde er risikoværdien merkant lille i forhold til de andre risici, derfor bør 
projektdeltagerne og ledelsen ikke frygte denne risiko. For at undgå denne risiko skal 
projektdeltagerne opnå de målsætninger som ledelsen har sat, de skal overholde de aftaler og 
deadlines ledelsen har afsat. Denne risiko kan helt undgås hvis projektdeltagerne udføre et 
tilfredsstillende stykke arbejde, så ledelsen ikke kan få nye prioriteter.  
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Eksterne risici   
Manglende interesse fra målgruppen – risikoværdi 63 
For at undgå denne risiko skal projektdeltagerne motiverer de unge til ændre sin livsførelse. For at 
kunne motivere og vedligeholde de unges interesse er det vigtigt at projektdeltagerne undersøger 
hvad netop den enkelte unge er motiveret til og hvilke ønsker de har for deres fremtid. Her spiller 
projektdeltagerne en stor rolle for holde fast i den Kommunede Exit borgere. Det kunne være en 
fordel at komme ud til så mange unge mennesker i de forskellige miljøer og fortælle dem om Exit-
programmet og give dem en indtryk for at de har den mulighed for at ændre sig. Det er enormt 
vigtigt at de unge kan få den billedet af at de kan få en chance til for at ændre deres livstil. Det vil 
være en fordel for både projektet og de unge mennesker, hvis Exit-programmet bliver ”brandet” i de 
forskellige sociale media så flere og flere kan få øje på dem. Ledelsen kan hyrer en tidlig 
bandemedlem som har fået styr på sit liv og dermed kan være et forbilledet for andre. Denne ansatte 
kan sammen med nogle andre projektdeltager komme ud og holde nogle foredrage omkring Exit-
programmet. Dette vil med garanti skabe mere interesse i blandt målgruppen. Dog vurdere vi at 
risikoen ikke helt kan undgås, men helt klart reduceres.  
Mediernes indflydelse – risikoværdi 63 
Denne risiko er meget svær at undgå, men den kan sagtens reduceres ved at ledelsen kommer ud 
med opdateringer til samfundet om hvordan projektet forløber sig. Det kan være en fordel at komme 
ud med udtalelser omkring hvordan projektet har udviklet sig, hvis der nu skulle være noget i 
medierne som ikke passer ens med projektets udvikling. Ydermere for at skabe et godt image kan 
de nuværende Exit-medlemmer eller de personer som er kommet ud af de kriminelle miljø via Exit-
programmet, komme med positive udtalelser ud til samfundet. Det vil selvfølgelig være anonymt 
hvis den pågældende person ikke ønsker at vise sin identitet. Dette vil helt klart reducere mediernes 
indflydelse og give projektet et stærke image i blandt samfundet og ny indKommunede Exit-
medlemmer.  
Forringet samarbejde mellem Kommunen og interessenterne – risikoværdi 24 
For at projektdeltagerne og ledelsen kan forberede sig mod denne risiko, skal der på foran være 
nogle klare retningslinjer mellem de forskellige interessenter. Kontakten mellem de forskellige 
interessenter skal vedligeholdelse, så kommunen til enhver tid er opdateret omkring for eksempel at 
de har et overblik over hvilke virksomheder som søger medarbejder eller hvor mange pladser der er 
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tilbage på en pågældende uddannelse. Her vil kommunikationen mellem interessenter spille en stor 
rolle for at reducere risikoen. Derfor er en fordel at ledelsen fra start af er opdateret og har et godt 
overblik over de forskellige interessenter. Dette vil være en fordel for projektdeltagerne, da de kan 
overholde tidsplanen og holde fast i den pågældende Exit-borger. Ydermere vil samarbejdet ikke 
blive forringet, men styrket og dette kan reducere risikoen samt kan den undgås i en længere 
periode. 
Delkonklusion  
Ud fra ovenstående risikoanalyse kan vi konkludere, at vi er kommet frem til otte interne og 
eksterne risikoforholde som Københavns Kommune skal tage højde for. De interne risici kan blandt 
andet være manglende ressourcer fra medarbejdernes side. Risikoen her kan opstå hvis der bliver 
begået fejl ved sagsbehandling eller hvis der bliver brugt for lang tid på selve sagerne. Denne risiko 
kan være med til at Exit-borgeren i sidste ende fortryder sin indmeldelse. For at undgå samt 
formindske denne risiko skal ledelsen holde evalueringsmøder samt morgenmøder for at ledelsen 
kan få et overblik over hvor langt de enkelte medarbejdere er med sagerne og om de overholder 
tidsplanen.  
Desuden kan være en risiko for at medarbejderne i kommunen er dårlige til at kommunikere intern 
via mails, telefon eller til selve evaluerings/morgenmøderne. Dette kan forhindres ved at den 
enkelte medarbejder for den rette erfaring i kommunikation via relevante kurser som ledelsen 
tilbyder. En anden ting som ledelsen kan gøre er at holde sociale arrangementer, så forholdet 
mellem medarbejderne samt ledelsen kan styrkes. Dette kan yderligere forhindre risikoen for at der 
opstår interne konflikter. 
De eksterne risici som kan skade dette projekt kan blandt andet være at de kriminelle unge ikke har 
den interesse for Exit-programmet som kommunen havde ønsket. Dette er blandt en af de største 
risici der kunne være i forbindelse med dette projekt. Denne situation kan opstå hvis kommunen 
oplever færre og færre henvendelser og indmeldinger. Her spiller borgernes motivation og 
viljestyrke en stor rolle for hvordan projektet udvikler sig. Derfor er det enormt vigtigt at 
kommunen motiverer de unge, ved at tage fysisk kontakt til dem i de kriminelle miljøer. Her kan 
det være en fordel hvis kommunen hyrer en tidligere bandemedlem som sammen med nogle øvrige 
medarbejdere fra kommunen holder forskellige foredrage for de unge. Dette vil skabe mere 
interesse og give dem den indikation af at de kan ændre deres livstil og at de for en ny chance.  
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Det kan yderligere konkludere at der kan være stor risiko for at medierne kan have en negativ 
indflydelse på projektets udvikling. Mediernes udtalelser omkring Exit-programmet kan påvirke 
samfundets meninger og holdninger omkring kommunes projekt. Desuden kan det være skyld i at 
færre og færre henvender sig til kommunen, på baggrund af mediernes udtalelser.  
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Analyse 3: Interessentanalyse af Københavns kommunes Exit-
program 
I dette afsnit vil vi lave en interessentanalyse af Københavns Kommunes Exit-program for at se på 
hvilke interessenter der er til rådighed ved sådan et projekt, hvordan de kan bidrage til projektet og 
hvor stor omfang de har påvirket projektet. Vi har foretaget interviews med både Gladsaxe og 
Københavns Kommunes Exit koordinatorer og vi tager primært udgangspunkt i hele projektet om 
Københavns kommunes Exit program, men vi tager også delvis udgangspunkt i Gladsaxe 
Kommunes Exit program, som en form for støtte til København Kommunes Programmer. Dette gør 
vi fordi, at Simon Exit koordinatoren fra Gladsaxe Kommune mente, at de var blevet inspireret af 
Københavns Kommune til at starte deres Exit program (bilag 1) og eftersom de arbejder inden for 
det samme område og samme problematik og især inden for samme geografiske område.  Derfor 
mener vi at det er meget oplagt at begge kommuner nogenlunde har de samme interessenter 
involveret i deres projekter. Vi har til hensigt at belyse de enkelte interessenter nedenfor og dernæst 
vil vi ud fra vores interessent matrix vurdere, hvordan og i hvor høj grad de har indflydelse på 
projektet.  
Vores interessentanalyse giver os et overblik, over de interessenter der er med i projektet og som 
tidligere nævnt har en hel del at skulle have sagt og de har også en vis påvirkning på projektets 
forløb, da der er meget samarbejde mellem Københavns Kommunes Exit-projekt og dem.  
Meningen med denne interessentanalyse er, at vise de foreløbige forhindringer og potentielle 
ubalancer, der kan opstå med deres interessenter i projektets livsforløb (Lederweb Link, 19-05-
2014). 
Vi har i gruppen besluttet, at vi først vil beskrive vores interessenter og dernæst komme med en 
endelig løsning på, for hvordan vi kan håndtere disse interessenter i overensstemmelse med 
projektets succes.  
Vores interessenter 
Vi har valgt at dele vores interessenter i primære og sekundære dele. Dette skyldes, at vi har valgt at 
gå meget mere i dybden med vores primære stakeholders, da de er det vigtigste og mest 
indflydelsesrige stakeholders og dels fordi ifølge vores matrix skema, så er de primære 
stakeholders: Ledelsen i kommunen, Offentlige forvaltninger og samarbejdspartere de 
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nøglepersoner i vores matrix skema og i det samlet overordnede skema lige efter vores matrix 
skemaer. 
Vores sekundære stakeholders er i en vis omfang vigtige, men vi har i vores brainstorm 
nedprioriteret dem til mindre indflydelsesrige. Dette begrunder vi med, at de ikke har en direkte 
indflydelse på selve projektets forløb, som for eksempel ledelsen eller den offentlige forvaltning.   
Primære stakeholders. 
Ledelsen i kommunen: 
En af de vigtigste interessenter i vores analyse og i det hele taget for et projekt, er ledelsen i 
projektet. Det er dem der bestemmer om projektet er et go eller no go projekt og de er initiativtagere 
i projektets start til slut. De har den øverste beføjelse til at bevillige de nødvendige ressourcer og 
finansieringer, der er forbundet med projektet og dens vedligeholdelse i det senere forløb.  
Den oprindelige ledelse i Københavns kommune, som står for Exit programmerne er SSP 
sekretariatet (SSP Link, 15-05-2014). SSP sekretariatet er en afdeling i Københavns Kommune, 
som står for samarbejdet mellem kommunen, politiet, Socialforvaltningen og Børn og Unge 
forvaltningen. Deres opgave er koordinering mellem de nævnte enheder (SSP Link, 15-05-2014). 
De har den formelle godkendelses rolle i projektet. Dvs. at det er dem der giver tilladelse til 
projektets aktiviteter og former den overordnet strategi for projektet.   
Deres interesse for projektet er, at formindske kriminaliteten i de Københavnske gader og dermed 
overholde kommunes mål, vision og mission inden for dette område (Bilag 3, Matrix Oversigt). 
Der kan opstå potentielle ubalancer for denne interessent, hvis kommunen ændre deres strategi eller 
nedprioritere Exit-programmet. Et godt eksempel på dette kunne være det der skete i Exit- 
programmet version 1.0 fra 2010, hvor man så at effekten var mangelfuldt og der var en hel del fejl 
i projektet.  Eller hvis projektet ikke lever op til ledelsens krav og dermed kan de ikke gå videre 
fordi at ledelsen ikke tillader det. Dermed kan det have den betydning, at den bliver kasseret, 
hvilket resultere i at kommunen for ekstra udgifter.  
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Det er overordnet ledelsen ansvar at (Mannaz Link, 14-05-2014):  
- få udarbejdet en projektbeskrivelse og fastlæggelse af projektets rammer (tid, ressourcer og 
indhold) 
- overholde tidsplaner, budgetter. 
- Skaffe og fastholde ressourcer til projektet. 
- Godkendelse af projektets faser og det endelige resultat. 
- Projekter gennemføres ifølge projektbeskrivelsen 
Projektgruppen: 
Ifølge vores matrix skema er projektgruppen ledelsen, de tre forvaltninger samt samarbejdspartnere 
nøglepersonerne i vores interessentanalyse. Dette skyldes at de har en vis indflydelse og en vis 
interesse i at projektet for succes.  
Det som de bidrager med er (Mannaz Link, 14-05-2014): 
- At de løser de nødvendige opgaver, til aftalte kvalitet og leveringsfrist ifølge projektlederens 
forventninger. 
- Viden og ekspertise til at, arbejde for projektet og påpege forbedringer.  
- Være ambassadører for projektet og dens efter forløb. 
- Rapportering og budgettering for projektet til øvre led i hierarkiet.  
Af potentielle ubalancer som kan forekomme hos projektgruppen er, at eftersom de er fra de 
forskellige afdelinger, men kun udlånt til dette projekt, kunne det være at de har forskellige 
arbejdsmetoder og syn på hvordan de bestemte problemstillinger skal/ kan løses og dermed er der 
ikke nogen fælles rutine på de enkelte problemstillinger.  
Den måde som dette potentielt ubalance kan løses på er, at have en projektleder der kan styre dem i 
den bestemte retning, som ledelsen og selve projektlederen ønsker det. Begrebet walking around 
management kunne være meget brugbart i denne ubalance, da der er mange forskellige medarbejder 
fra hver deres afdeling og dermed har de også forskellige kulture og metoder. 
Projektgruppen har en vis interesse i, at projektet gennemføres og dette bliver et succes. Deres 
interesse eller belønning er selvfølgelige deres løn og referencer til fremtidige projekter og 
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arbejdsopgaver, som de får for at gennemføre projektet med succes til deres næste måske 
kommende arbejdsplads eller projekter eksternt ude af organisationen i fremtiden.  
Projektlederen: 
Eftersom projektlederen har en indflydelse med i hele projektets forløb og er den som skal lede og 
sørger for, at overholde de rammer og betingelser, som ledelsen har udstukket til projektet skal 
overholdes. Projektlederen har det overordnede ansvar for at medarbejderne og det færdige produkt 
lever ledelsen forventninger, derfor har vi valgt placere denne som en af nøglepersonerne i vores 
interessent matrix. Københavns Kommune gør brug af en projektleder, som sidder i SSP 
sekretariatet (Bilag 2: 20) og som har den overordnet ansvar for koordinering af projektet og 
projektlederen står også for at, samarbejdet med de andre partere køre optimalt.  
Projektlederens interesse eller belønning ifølge vores brainstorm er, at den har en vis interesse i at 
projektet køre godt og de når deres mål og de krav, der er blevet udstukket af ledelsens side.  
Projektlederen har den overordnet rolle som den vilje og drivkraftige person i projektet, som sørger 
for at legalisere projektet og prioritere den i forhold til de andre opgaver, der nu må være i den 
afdeling i Københavns kommune.  
Projektlederen har rollen som den der har det ledende ansvar overfor ledelsen, så det ville sige at 
projektlederen har noget ansvar, som skal løses og overholde de bestemte deadlines i forhold til 
ledelsens krav og ønsker.  
- Sikre fremdrift og planlægge og lede projektet. 
- Rapportering til samarbejdspartner og ledelsen. 
- Koordinering og uddelegering af arbejdsopgaver og opfølgning af opgaver.  
- Sikre resultater i overensstemmelse med mål, vision og mission af projektet. 
Af potentielle ubalancer der kunne opstå, kunne være at projektlederen ikke har det nødvendige 
viden og kompetencer til at lede projektet, eller at projektlederen har divergerende interesse i 
forhold til hvad ledelsen ønsker at for gennemfør.  
Håndtering af sådanne situationer kunne være at, som tidligere nævnt kunne projektlederen bruge 
walking around management (BD link, 15-05-2014).  
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Offentlige forvaltninger:  
De initiativtager til Exit programmer er de offentlige forvaltninger, såsom Social-, Integrations- og 
Beskæftigelsesministeriet, som vi i princippet godt kunne kalde for ejer af projektet, men som har 
det overordnet ansvar for projektet. Det er deres opgave at, fastlægge rammer for projektet, 
herunder for tid, ressourcer, finansiering og indhold af projektet (Mannaz Link, 15-05-2014).  
Det som de offentlige forvaltninger der 3 tilsammen bidrager med er at, finansiere projektet og 
fastlægge de overordnet rammer for projektet, men de er ikke med i det daglige arbejde. 
Vi har valgt at indsætte de offentlige forvaltninger ind som gennemsnitlige D ind i vores oversigt 
over matrixen (se bilag 3), som konkluder at de er nøglepersoner, men samtidigt har de også stor 
interesse i, at projektet bliver gennemført med succes, men de har også en direkte indflydelse på 
projektet daglige aktiviteter.  
Af potentielle ubalancer der kan opstå med denne interessent kunne være, at succeskriterie på at 60 
% stopper med at begå alvorlig personfarlig kriminalitet efter 2 år (Bilag 2: 18), ikke opnås og 
dermed kan der være risiko for, at det offentlige ændrer deres politik eller strategi inden for det 
sociale område og dermed kan det påvirke projektet direkte.  
Måden som de bliver håndteret på er, at de løbende får evalueringer og effektmålinger af Exit-
projekter. Som eksempel kan der nævnes de to versioner, version 1.0 og 2.0, som har givet en vis 
håndtering af status for Exit-programmet i Københavns Kommune.  De 3 offentlige forvaltningers 
direktører og vicedirektører sidder også i bestyrelsen hos SSP Sekretariatet i Københavns kommune 
(SSP Link 2: 15-05-2014) og dermed er også en aktiv deltager for selve projektet.  
Samarbejdspartner: 
Som en af de sidste primære stakeholders, har vi samarbejdspartnerne for Exit program for 
Københavns Kommune. Disse er en af de nøglepersoner ifølge vores matrix, da hele projektet er 
baseret på samarbejde på kryds og tværs mellem de forskellige partnere og derfor har de en vis 
indflydelse på projektets flow og rytme, da processen fra at en kriminel melder sig ind i Exit-
programmet og til det skaber et godt resultat, så er samarbejdspartnerne med hele vejen i den 
nævnte proces. De har en vis form for rollen som almen accept over for selve projektet. Ment på 
den måde, at de forholder sig til den rutine der er i samarbejde mellem hinanden, men har ikke den 
helt afgørende direkte indflydelse på om hvorvidt projektet lykkes eller eje, som helhed. 
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Hvis en af samarbejdspartnere eller selv projektet melder fra, så kan de andre bare fortsætte med 
deres del (Bilag 1: 8) og på denne måde menes der, med almen accept fra dem, men til gengæld har 
de en vis indflydelse på projektet og de har interesse i at projektet bliver gennemført og oven i købet 
med succes, da de samarbejdspartner har den interesse i at, de kan få deres egne projekter og 
opgaver, der er forbundet med Exit-programmet, finansieret gennem det offentlige system. Det de 
bidrager med er, at de levere det manglende viden og ressourcer, som selve Exit-programmet 
mangler eller ikke er i besiddelse med. Dette kunne være ophold til herberg eller krisecenter, der 
kan tage sig af de kriminelles misbrug eller noget helt andet.  
Som samarbejdspartnere for Exit-programmet har de generelt ansvaret eller opgaver, der muliggøre 
projektets succes og dette kunne være (Mannaz Link: 15-05-2014):  
- At samarbejdsparterne skal rådgive projektet. 
- Stille den nødvendige viden og ressourcer til gennemførelsen af deres del opgave 
- Deltage inden for deres egen område. 
Af samarbejdspartner i Københavns Kommune, er det følgende:  
Kriminalforsorgen:  
De har det ledende samarbejde med projektet i at de sørger for at de kriminelle kommer ind i 
programmet samt udformer en handlingsplan for de enkelte, i hvordan de skal gennemføre dette. 
Politiet:  
De har et meget tæt samarbejde med SSP i Københavns Kommune og som automatisk er den 
overordnet ledelse for Exit-projektet. Politiet har den interesse i, at Exit-programmet gennemføres 
og der kommer så mange ind, som muligt, så kriminaliteten i Københavns kommune falder. Dette er 
deres interesse, fordi man kan forstille sig i at det også ligger i deres egen mål og strategi. Politiet 
har en vis indflydelse på ledelsen og det overordnet, da politiet sidder i bestyrelsen for SSP i 
Københavns Kommune (SSP Link 2: 15-05-2014) og dermed er en meget magtfuld og 
indflydelsesrige samarbejdspartnere for Exit-programmerne i Københavns Kommune. 
Måden de bliver håndteret på ligesom ledelsen i projektet, da de også er en form for leder i 
projektet. Fordi der sidder repræsentanter fra politiet i bestyrelsen for SSP.   
Sekundære stakeholders 
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Vi har som tidligere nævnt, at vi har valgt og inddele vores stakeholders i primære og sekundære 
kategorier, da de ikke alle er lige så vigtige og derfor er nogle af dem ikke så relevante til, at 
analysere meget i dybden også for at de ikke har den helt store indflydelse, ude fra projektledelses 
syn. 
Kriminelle:  
De kriminelle er programdeltagere og derfor en interessent, men uden direkte indflydelse på selve 
projektet, ude fra ledelsen af selve projektet. De er drivkraft bag projektet og de går gennem alle de 
andre interessenter i den lange proces. De kan være supportere af projektet i det omfang, at de lader 
sig indskrive sig i Exit programmet og dermed afhænger deres indsats, om hvorvidt projektet er en 
succes. Hvis der kom potentielle ubalancer hos denne interessent kunne dette skade projektet, da 
kommunen har brugt mange ressourcer på etablere Exit-programmet. 
Håndtering af denne potentielle ubalance er, at Exit programmet og deres samarbejdspartnere er 
meget large, i forhold til kriminelle (Bilag 2: 8) 
Denne interessent har den interesse i projektet at de kan komme ud af kriminalitet og skabe sig 
muligheden for nyt eller frisk start på livet.  
Pressen:  
Pressen har på det eksterne område, meget stor indflydelse på Exit-programmet i Københavns 
Kommune, da kriminalitet og bander fylder meget i medierne og dermed har den en meget stor 
effekt på selve projektets image. Denne interessent kan både gavne og skade projektet, det vil sige, 
at hvis de skaber positive mediedækning over Exit-programmet og dermed ville der ikke være 
behov for ændrede strategi inden for dette, fra Social- og Integrations- og Beskæftigelsesministeriet. 
Dette kunne være en potentiel ubalance fra denne interessent. 
Håndtering af interessenten ifølge vores matrix kunne være, at pressen som interessent skal holdes 
orienteret løbende. Den har et højt interesse i selve projektet, men er også den som kan have en 
indirekte indflydelse på projektet. Dens forventning eller interesse for projektet kunne være 
mediedækning eller skabe opmærksomhed på problematiske emner inden for det aktuelle emne, 
som er kriminalitet, der fylder en hel del i medierne. 
Involverede afdelinger i kommunen: 
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De involverede afdelinger i Københavns Kommune er involveret i projektet, da der er udlånte 
medarbejdere til projektet og de skal stå for dele af den daglige drift for projektet, i form af 
bogføring, HR- opgaver og tekniske opgaver. 
Deres interesse i projektet er en hurtigere gennemførelse af projektet, så de udlånte medarbejdere 
kommer tilbage og dermed ville der være mindre arbejdspres på de enkelte medarbejdere i de 
involveret afdelinger. Det de bidrager til projektet er, at de stiller arbejdskraft til rådighed og selv 
udføre nogle rutine opgaver for projektet. Af rutine opgaver kunne være bogføring, HR opgaver 
eller andre basale opgaver, som enhver projekt har. 
Af den potentielle ubalance som kan ramme projektet indirekte kunne være, at der på baggrund af 
den manglende mandskab i de afdelingerne, så ville der være risiko for, at de ikke kan varetage de 
sager som vedrører selve projektet, såsom bogføring og HR opgaver for projektet.  
Delkonklusion 
Det kan konkluderes at, i forbindelse med udførelsen af Exit-programmet i Københavns Kommune, 
at de har en del samarbejde mellem deres interessenter og dette samarbejde er meget vigtigt, da de 
enkelte parters opgaver hænger sammen med de andres opgaver og sammen kan de bringe de 
kriminelle ud af kriminalitet.  
De interessenter har delvis direkte eller indirekte påvirkning og indflydelse hos de to kommuners 
Exit-programmer. Dette har gjort os klogere på at graden af samarbejde og en vis forplejning af 
deres samarbejde er meget vigtigt, for at få et optimalt projekt op at køre.  
Vi kan hermed konkludere, at de fleste af interessenterne har en vis interesse i at projektet skal 
lykkes og dermed deltager aktiv i ledelsen af projektet. Et eksempel på dette kunne være politiet, 
direktørerne og vicedirektørerne fra de fire deltagende forvaltninger som er Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, Socialforvaltningen, Kultur- og Fritidsforvaltningen og Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen (SSP Link 2: 15-05-2014), sidder aktiv i bestyrelsen hos SSP 
Sekretariatet og dermed kan det konkluderes, at Exit-programmet og dens interessenter har et meget 
tæt samarbejde med hinanden.   
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Konklusion  
Vi vil i dette afsnit besvare vores problemformulering ”hvordan inddrages stakeholders konkret i 
Københavns Kommune, og hvilken forskel gør det for projektledelse?”  
 
I vores risikoanalyse kan vi konkludere, at vi er kommet frem til otte interne og eksterne 
risikoforhold som Københavns Kommune skulle have tage højde for ved version 1.0. Disse risici er 
dog stadig gældende ved det nuværende projekt. En af de absolut største risici ved Exit-
programmerne (1.0/2.0), som kan skade dette projekt er de kriminelle unge, som ikke har den 
nødvendige interesse for Exit-programmet som kommunen havde ønsket. Denne situation kan opstå 
hvis kommunen oplever færre og færre henvendelser og indmeldinger. Her spiller borgernes 
motivation og viljestyrke en stor rolle for hvordan projektet udvikler sig. Derfor er det enormt 
vigtigt at kommunen motiverer de unge, ved at tage fysisk kontakt til dem i de kriminelle miljøer. 
Her kan det være en fordel hvis kommunen hyrer et tidligere bandemedlem som sammen med nogle 
øvrige medarbejdere fra kommunen holder forskellige foredrag for de unge. Dette vil skabe en 
større interesse og give dem en indikation af at de kan ændre deres livstil og at de får en ny chance.  
Medierne udspiller også en stor risiko. Medierne kan have en negativ indflydelse på projektets 
udvikling. Mediernes udtalelser omkring Exit-programmet kan påvirke samfundets meninger og 
holdninger omkring kommunens projekt. Derfor kan de være skyld i at færre og færre henvender sig 
til kommunen, på baggrund af deres udtalelser.  
Københavns Kommune har et stort samarbejde mellem deres interessenter og dette samarbejde er 
meget vigtigt, da de enkelte parters opgaver hænger sammen med de andres opgaver og sammen 
kan de bringe de kriminelle ud af kriminalitet.  
Disse interessenter har delvist direkte eller indirekte påvirkning og indflydelse hos kommunens 
Exit-programmer. Dette har gjort os klogere på at graden af samarbejdet er meget vigtigt, for at få et 
optimalt projekt op at køre.  
Interessenterne har en vis interesse i, at projektet skal lykkes og dermed deltager aktivt ind i 
ledelsen af projektet. Som eksempel kunne vi påpege at politiet, direktører og vicedirektører fra de 
fire deltagende forvaltninger som er Børne- og Ungdomsforvaltningen, Socialforvaltningen, 
Politiet, Kultur- og Fritidsforvaltningen og Beskæftigelses- og Integrationsforvaltningen, sidder 
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aktivt i bestyrelsen hos SSP Sekretariatet og dermed kan det konkluderes, at Exit projektet og dens 
interessenter har et tæt samarbejde med hinanden.   
Der var mange udfordringer ved version 1.0. Københavns Kommune havde således ikke kun fejlet 
ved et enkelt punkt, men flere. En af de største fejltagelser, som kommunen begik, var at de ikke 
havde defineret en klar målgruppe fra start. Dette betød så, at man ikke rigtig vidste hvem projektet 
skulle henvende sig til og hvordan indholdet af Exit-indsatserne skulle være. Ved inddragelse af 
Anita Mac kom vi frem til en større forståelse af de centrale problemstillinger i kommunen. 
Zonemodellens konklusion viser også, at Københavns Kommune ikke har gjort godt nok brug 
størrelsesrummet, som den kreative zone tilbyder. Der var således rigtig mange interessenter og 
risici, som de ikke har taget højde for. Derfor udarbejdede kommunen version 2.0 på baggrund af 
fejlene i version 1.0. Der har de i mindre grad gjort brug af projektledelse, da på baggrund af 
fejlene, foretog en grundigere planlægning ved version 2.0, således man ikke stødte ind i de samme 
problemer endnu engang. I version 2.0 blev der arbejdet mere programbaseret, dvs. de planlagde en 
større systematik over Exit-indsatsernes længde og indhold, de opsatte mål og fik defineret en klar 
målgruppe, som lyder på 18-25 unge. Til sidst arbejdede man også med et klart 
dokumentationskoncept, der gør det muligt at evaluere indsatsen på flere forskellige måder, når de 
ønsker at foretage en fremtidig evaluering.     
 
Vores endelig konklusion er, at Københavns Kommune havde rigtige mange interessenter, som de 
skulle opbygge et samarbejde med. Vi kan ikke med sikkerhed nævne, hvordan kommunen kom 
frem til de interessenter, som de nu har, men vi kan antage ud fra analyserne, at kommunen løbende 
har opbygget et samarbejde med de interessenter, som de synes var nødvendige for at kunne 
gennemføre Exit-indsatserne. Vi kan dog med sikkerhed konkludere, at der hverken blev foretaget 
en grundig planlægning ved version 1.0, og at der heller ikke blev udarbejdet en risiko- og 
interessentanalyse. Derfor kommer vi også frem til, at Københavns Kommune kan lære noget fra 
projektledelsesteorien. Da det også er et meget komplekst projekt, vil det også være oplagt at 
anvende den sociologiske tilgang til projektledelse.  
 
Selve projektet har vist os, at projekter er meget komplekse og fyldt med usikkerheder, og at der 
kan være mere end en vej, til at gennemføre et projekt. Københavns Kommune valgte i denne 
omgang, den lidt mere utraditionelle vej, hvor de ikke havde foretaget en grundig planlægning, og 
løb derfor ind i store udfordringer ved evalueringen af version 1.0.   
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Perspektivering  
Vi har i opgaven valgt at anvende tre forskellige analyser til besvarelse af vores 
problemformulering. Som alternativ til løsning af vores problemformulering kunne man også have 
valgt at inddrage noget organisationsstruktur eller organisationskultur. Man kunne eksempelvis 
have analyseret Edgar Scheins teori om organisationskultur hvor man går ind og kigger på de tre 
kulturniveauer; artefakter, skueværdier og de grundlæggende værdier. Edgar Schein forklarer 
yderligere, at hvis man forstår dynamikken i kultur, er det mindre sandsynligt at man bliver 
forvirrede, irriterede og urolige, når man møder den ubekendte og øjensynligt irrationelle adfærd 
hos personer i organisationer. Schein (1994: 12ff) 
En analyse af denne type vil derfor være med til at afdække de interne strukturelle og kulturelle 
udfordringer der kunne være opstået ved at regeringen tilrettelægger et program der inddrager 
adskillige interessenter, der skal forenes og arbejde i harmoni.  
Et interessant perspektiv kunne også være at kigge på de ledelsesudfordringer der kan opstå ved at 
adskillige forvaltninger og medarbejdere bliver opdelt i arbejdsgrupper der skal samarbejde og et 
fælles projekt. Til dette kunne man med fordel anvende Mintzbergs teori om de ti lederroller. 
Mintzberg fulgte en række topledere i en uge hver, i sådan en grad at han læste alt, hvad der kom i 
deres indbakke, noterede sig, hvem de talte i telefon med, hvem de holdt møder med, hvad de talte 
om, hvilke korte samtaler de førte på gangene, læste alt, hvad lederne kom i udbakken osv. Med 
andre ord registrerede han altså alt hvad disse ledere foretog sig fra morgen til aften. Som følge af 
undersøgelsen kommer Mintzberg frem til nogle mere generelle opfattelser af lederens arbejde og 
hans undersøgelse giver et mere virkelighedsnært billede af de forhold, der præger lederes arbejde. 
(Christian Frankel og Kjeld Schmidt 2012: 128) 
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